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Motivoitunut henkilöstö on yksi yrityksen tärkeimmistä pääomista. Innostunut ja työstään 
nauttiva työntekijä saa asiakkaat tyytyväisiksi. Asiakastyytyväisyys lisää kaupan määrää ja 
vaikuttaa näin yrityksen tulokseen. 
 
Tämä opinnäytetyö tehtiin Nordea Pankille ja sen tarkoituksena oli selvittää, millä tavoilla 
esimies pystyy omalla toiminnallaan auttamaan pankkineuvojia motivoitumaan vaativissa 
pankki- ja vakuutuspalveluiden myyntitehtävissä nykyisessä haasteellisessa työympäristössä. 
Tavoitteena oli tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella löytää konkreettisia tapoja moti-
voinnin lisäämiseen sekä kehittää esimiesten motivointitaitoja siten, että he tunnistaisivat 
motivaatioprosessin ja käyttäisivät eri motivaatiotekijöitä.  
 
Tutkimuksessa käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta, koska sen tavoitteena 
on tutkittavana olevien asiayhteyksien ymmärtäminen eikä määrien selvittäminen ja koska se 
pyrkii selittämään ihmisten käyttäytymistä. Tutkimusmenetelmäksi valittiin teemahaastatte-
lu, koska se mahdollistaa vapaan ja joustavan keskustelun ilman strukturoituja lomakekysy-
myksiä. Se soveltuu myös hyvin kokemuksien tutkimiseen ja kuvailemiseen. Haastattelussa 
käsiteltiin viittä eri teemaa sisäisistä motivaatiotekijöistä. Tutkimusta varten haastateltiin 
Nordea Pankin läntisen pääkaupunkiseudun 9 lähiesimiestä, joilla on alaisinaan henkilökohtai-
sia pankkineuvojia. 
 
Tutkimus osoitti, että esimies pystyy sisäisillä motivaatiotekijöillä kannustamaan pankkineu-
vojiaan yhä parempiin suorituksiin. Arvostuksella, palautteella ja palkitsemisella sekä saavu-
tuksilla, onnistumisilla ja tunnustuksella hyvin tehdystä työstä on voimakas vaikutus motivaa-
tioon. Onnistuneen tavoiteasetannan merkitys korostuu saavutuksiin pääsemisessä. Pankki-
neuvojan itsensä toteuttaminen ja kehittäminen motivoivat myös. Siihen esimies voi vaikuttaa 
tarjoamalla koulutusta sekä tukemalla urakehitystä. Työn vastuun merkitys ei noussut tutki-
muksessa kovinkaan suuresti esille, vaikka Herzbergin teorian mukaan se on suurin työtyyty-
väisyyttä aiheuttava tekijä.   
 
Tutkimuksen perusteella voidaan tehdä se johtopäätös, että esimiehen tulee rohkeasti antaa 
arvostusta, huomiota ja palautetta alaisilleen sekä palkita heitä hyvistä suorituksista. Näihin 
asioihin esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa helposti, nopeasti ja kustannustehokkaas-
ti. Saavutuksien voimakkuus motivaatioon on suuri, siksi tavoitteiden tulisi olla realistisia. 
Esimies ei kuitenkaan juuri pysty vaikuttamaan tavoitteiden määrittelyyn. Työn sisällön vaiku-
tusaika motivaatioon on pitkä, siksi pankkineuvojan työn on oltava monipuolista, itsenäistä, 
vastuullista ja sopivan haasteellista. Tähän esimies pystyy vaikuttamaan esimerkiksi asiakas-
salkun rakenteen muutoksilla.  
 
Kehittämisehdotuksiksi suositellaan esimiehen vaikutusmahdollisuuksien lisäämistä tavoittei-
den määrittelyssä, yksilöpalkitsemisen kasvattamista, vapaamuotoisiin yhteisiin tilaisuuksiin 
kannustamista sekä esimiehen rohkeutta puuttua heikkoihin suorituksiin. 
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A motivated staff is one of the most important resources of a company. A devoted employee 
who enjoys his work makes the customers satisfied. Customer satisfaction increases the 
amount of trade and thus influences the company’s result. 
 
This thesis has been made for Nordea Bank. Its purpose is to explain how a manager can help 
personal banking advisors to motivate themselves in selling challenging savings and invest-
ments services and insurance services. The aims of this study are to find concrete means of 
increasing motivation and develop the motivation skills of managers so that they will recog-
nize the motivation process and use different means of motivation. 
 
The research type used was qualitative, because its purpose is to understand the examined 
context and to describe human behavior. Theme interviewing was chosen as the research 
method, because it allows a free and flexible conversation. It also suits well for examining 
and describing experiences. The interviews consisted of five different themes on internal 
motivating factors. Nine managers from Nordea Bank’s western Helsinki metropolitan area 
were interviewed for this study. All nine managers had personal banking advisors as their 
subordinates.  
 
The study showed that a manager can motivate employees to better performances by means 
of internal motivation. Respect, feedback and rewarding have a strong influence on motiva-
tion. So do accomplishing achievements, having successes and acknowledgement. The signi-
ficance of a successful setting of objectives is emphasized when they are successfully met. A 
banking advisor motivates himself by fulfilling and improving himself. A manager can influ-
ence this by offering education and supporting career development. Responsibility was not a 
major factor in this study even though according to the Herzberg theory it is the largest single 
factor creating job satisfaction.  
  
It can be concluded that a manager should give appreciation, attention and feedback to his 
subordinates and reward them for good performances. A manager can do these fast, easily 
and efficiently. Objectives must be realistic, because the motivational factor of achievements 
is enormous. However a superior cannot influence the setting of an individual’s objectives. A 
banking advisor’s work must be versatile, independent, responsible and appropriately chal-
lenging to keep him motivated. A manager can influence this with the structure of his cus-
tomer portfolio. 
 
It is suggested to increase the possibility to influence objectives, increase the rewarding of 
individuals, encourage employees to join common gatherings and provide guidance to em-
ployees who need improvement in their performance. 
 
Key words internal motivation factors, job satisfaction, objective, respect, feedback 
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1 Johdanto 
 
Miten esimies motivoi työntekijöitään? Vertaus lintuun kuvaa hyvin tilannetta. Jos pidät lintua 
kädessäsi liian löysästi, se karkaa lentoon omille teilleen. Jos taas puristat sitä liian lujaa, se 
kuolee. Tämä sama toimii myös työelämässä. Jos esimies johtaa liian löyhästi, työntekijät 
työskentelevät kukin omalla tavallaan ilman tiettyä suuntaa ja tahtia, jolloin ei synny toivot-
tua tulosta. Jos taas esimies tappaa motivaation liiallisella puskemisella tai liian korkeilla 
tavoitteilla, työntekijät voivat huonosti eivätkä motivoidu eikä taaskaan synny toivottua tu-
losta. 
 
1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite 
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää, millä tavoilla esimies voi omalla toiminnallaan 
auttaa henkilökohtaisia pankkineuvojia motivoitumaan vaativissa pankki- ja vakuutuspalvelui-
den myyntitehtävissä nykyisessä haasteellisessa työympäristössä. Paineita pankkineuvojille 
myynnin onnistumiseen luovat työnantajan kovat tulosvaatimukset, asiakkaiden kasvaneet 
palvelutason vaatimukset, globalisaation arvaamattomat vaikutukset, kiristyvät lakimuutokset 
mm. tiedoksianto- ja selonottovelvollisuuksista sekä talouden suhdannesyklien nopeat muu-
tokset. Pankkineuvojien esimiehille haasteita saattavat aiheuttaa motivoimisen osaamatto-
muus, ellei motivaatiotekijöitä eikä motivaatioprosessia tunnisteta riittävästi. Tavoitteena on 
tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella löytää konkreettisia tapoja motivoinnin lisäämi-
seen, kehittää esimiesten motivoimistaitoja sekä soveltaa hankittuja tietoja ja taitoja amma-
tilliseen kehittymiseen.  
 
Keskeinen kysymys tässä opinnäytetyössä on, miten esimies saa pankkineuvojat haluamaan 
tekemään sitä, mitä esimies haluaa, siten miten hän haluaa ja siinä aikataulussa missä hän 
haluaa. Yksi motivoinnin ydinkysymyksistä on, miten esimies saa työntekijät kokemaan onnis-
tumisia ja kehittymään työssään sekä luotua hyvän ilmapiirin, sillä lojaalien työntekijöiden ja 
uskollisten asiakkaiden menettäminen on jokaiselle yritykselle kohtalokasta. Työntekijöitä ei 
voi määrätä innostumaan ja sitoutumaan tavoitteisiin, siksi esimiehen tehtävänä on tietää, 
mikä motivoi kutakin alaista ja ohjata häntä johtamaan itse itseään kohti tavoitteita.  
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1.2 Tutkimusmenetelmät 
 
Tässä opinnäytetyössä valittiin empiiriseen eli havainnoivaan tutkimukseen kvalitatiivinen eli 
laadullinen tutkimusote, koska sen tavoitteena on asiayhteyksien ymmärtäminen, ei määrien 
selvittäminen. Se pyrkii selittämään ihmisten käyttäytymistä ja säännönmukaisuuksia ja se 
etenee yksityisestä yleiseen. Tutkimusmenetelmänä käytettiin teemahaastattelua, joka on 
astetta strukturoidumpi kuin avoin haastattelu, sillä siinä aihepiirin tutustumisen pohjalta 
valmistellut teemat ovat kaikille haastateltaville samoja, vaikka niissä liikutaankin soljuvasti 
ilman tiukkaa etenemisreittiä. Teemahaastattelussa pyritään huomioimaan ihmisten tulkinnat 
ja heidän merkityksenantonsa. Ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta 
päätetyt teemat pyritään keskustelemaan kaikkien tutkittavien kanssa. (Hirsjärvi & Hurme 
2001, 47 - 48, 66; Eskola & Suoranta 2000, 86 - 87.) Teemahaastattelu tutkimuksen aineiston 
keruumenetelmänä on joustava ja se sopii erityisen hyvin tähän tutkimukseen, jossa keskus-
telleen etsitään esimiesten käyttämiä motivointimenetelmiä.  
 
1.3 Aiheen rajaus 
 
Työmotivaation muodostumista tutkittiin Rubanovitschin ja Aallon positiivisen kierteen, Ben 
Furmanin motivaation portaiden sekä yleisten motivaatioteorioiden, joista tunnetuimmat ovat 
Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin 2-faktoriteoria, kautta. Tutkimus pohjautuu näihin 
kahteen viimeksi mainittuun Maslowin ja Herzbergin teorioihin, joita on käytetty teoreettise-
na viitekehyksenä tässä opinnäytetyössä. Tukena ja tausta-aineistona on ollut lisäksi kolme 
muuta aiemmin tehtyä opinnäytetyötä. Nuo opinnäytetyöt ovat Niina Airion ja Emmi Smolskyn 
(2006) Esimiestaitojen merkitys työviihtyvyyteen, Jan Ekin ja Sanna Sarpion (2007) Asiakas-
palvelu ja työmotivaatio palkitsemisen näkökulmasta sekä Laura Lanerin (2007) Aineeton pal-
kitseminen henkilökunnan näkökulmasta.    
 
Tämä opinnäytetyö on rajattu koskemaan vuorovaikutus- ja tehtäväkannusteita, joita ovat 
mm. sosiaalinen kanssakäyminen, ystävät, yhteistyö sekä työn haasteet ja mielenkiinto. Kan-
nusteet voivat palkita työntekijää joko sisäisesti, jolloin ihminen kokee työn iloa tai ulkoises-
ti, jolloin ihmiset työskentelevät saadakseen rahaa. Sisäisiin tekijöihin esimies voi helpoimmin 
omalla johtamisellaan vaikuttaa ja siksi tässä on keskitytty näihin motivaatiotekijöihin. Opin-
näytetyössä käsitellään motivointia nimenomaan esimiesnäkökulmasta. 
 
Rajauksen ulkopuolelle jäävät taloudelliset sekä fyysiset ympäristökannusteet. Näitä taloudel-
lisia motivaatiokannusteita ovat mm. palkka, seniorivapaapäivät, työnantajan tukemat liikun-
taharrastukset ja työpaikkaruokailu sekä toisaalta fyysisiä kannusteita ovat mm. oma työhuo-
ne tai työsuhdeauto. Edellä mainittuihin ulkoisiin motivaatiotekijöihin ei ole perehdytty tässä 
työssä, koska niihin vaikuttaa suurelta osin raha tai sen puute.  
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1.4 Opinnäytetyön rakenne  
 
Työ jakautuu kuuteen pääosaan: johdantoon, teoriaosuuteen, yritysesittelyyn, tutkimusmene-
telmiin, tuloksiin ja johtopäätöksiin. Johdannossa herätetään lukijan mielenkiinto aiheeseen 
ja kuvataan opinnäytetyön tavoite, tutkimusongelma, tutkimusmenetelmä, aiheen rajaus ja 
työn rakenne.  
 
Teoriaosuudessa selvitetään motivaation määritelmä ja merkitys sekä se, miten ja mistä mo-
tivaatio muodostuu. Lisäksi kerrotaan eri motivaatioteorioista, työtyytyväisyystekijöistä, esi-
miehen roolista motivoinnissa ja motivaatiojohtamisesta. Teoriaosuus huipentuu motivaa-
tiotekijöiden analysointiin.  
 
Yritysesittelyssä kerrotaan Nordeasta työnantajana sekä kuvataan Nordean arvoja, visiota ja 
liiketoimintaa muutamalla tunnusluvulla. Luvussa perustellaan, miksi opinnäytetyö on tehty 
Nordealle ja mitä hyötyä siitä on yritykselle sekä sen työntekijöille.   
 
Tutkimusosiossa esitellään tutkimusote ja tutkimusmenetelmä sekä kerrotaan tarkemmin 
teemahaastattelun teoriasta. Sitten käydään läpi tutkimuksen eettisyyttä, luotettavuutta ja 
pätevyyttä. Seuraavaksi kuvataan sitä tapaa, jolla haastattelut käytännössä toteutettiin ja 
lopuksi avataan eri haastatteluteemojen sisältöä ja niihin liittyviä avoimia kysymyksiä.    
 
Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja verrataan niitä käytettyihin teorioihin. Ta-
voitteena on löytää erilaisia esimiesten käyttämiä käytännön päivittäisiä keinoja, joilla he 
motivoivat työntekijöitänsä parempiin suorituksiin. Se, kuinka moni esimies tekee mitäkin 
keskiarvolla mitattuna tai muilla numeroilla ilmaistuna, ei ole oleellista, vaan se, että jokai-
sen esimiehen mielipide ja käytännön toimi tulee esille. Koska haastateltavien määrä on alle 
10 henkilöä ja haastateltavat tuntevat toisensa hyvin, lähdesuojan vuoksi tarkkoja tietoja, 
mitä missäkin konttorissa tehdään, ei kerrota. 
 
Johtopäätöksissä saadaan vastaus tutkimusongelmaan. Esimies voi omalla toiminnallaan vai-
kuttaa moniin motivaatiotekijöihin.  Sisäiset motivaatiotekijät ovat tehokkaita, pitkävaikut-
teisia ja suhteellisen edullisia, mutta niiden käyttö vaatii esimieheltä niiden tunnistamista 
sekä niiden opettelu kysyy aikaa ja vaivaa. Yksi tärkeimmistä asioista kuitenkin on se, että 
esimies itse on motivoitunut ja arvostaa omaa työtään, jotta hän voi auttaa muita motivoitu-
maan.   
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2 Työmotivaatio 
 
2.1 Motivaation määritelmä 
 
Motivaatio voidaan määritellä yksilön sisäiseksi toiminnan tarpeeksi tai haluksi saada jotakin 
aikaan. Motivaatio on siis yhdistelmä ajatus-, tunne- ja tahtotoimintoja. Se voidaan kuvata 
myös tiettyyn tilanteeseen liittyväksi psyykkiseksi tilaksi, joka määrää, miten vireästi, millä 
aktiivisuudella ja ahkeruudella ihminen toimii ja mihin hänen mielenkiintonsa suuntautuu. 
Motivaatio on keskeinen osa ihmisen persoonallisuutta. Se on henkinen tai fyysinen syy, joka 
suuntaa ihmisen toimintaa ja vireystasoa sekä ylläpitää tätä toimintaa. (Peltonen & Honka 
2002, 13.) 
Motivoituminen tarkoittaa liikkeelle lähtemistä. Liikkeelle lähteminen puolestaan edellyttää 
tarvetta siihen. Kaikki, mitä ihminen saa aikaan, perustuu tyydyttämättömään tarpeeseen. 
Tyydytetyt ihmiset korkeintaan ylläpitävät ja säilyttävät, mutta he eivät saa aikaan mitään, 
eivät sen enempää hyvää kuin pahaakaan. Vain tyydyttämätön tarve panee ponnistelemaan. 
Voidakseen hankkia tarvitsemansa tyydytystä, ihmisellä on oltava henkisiä voimavaroja, 
psyykkistä energiaa. Ja ponnistelun on johdettava tyydytykseen, jotta motivoituminen jatkuisi 
tai toistuisi. (Salmimies & Salmimies 2002, 22 – 23).  
 
Motivoitumisen ja työn tuottavuuden yhteys on varsin monimutkainen kokonaisuus, johon 
motivaatioteoriat tarjoavat vain osan selityksestä. Taustalla vaikuttavat aina myös yhteiskun-
nan ja yksilön arvot, yksilölliset asenteet eli mitä arvostetaan ja mitä työltä halutaan sekä 
persoonallisuus. Se taas osaltaan vaikuttaa siihen, miten eri tilanteet koetaan ja millainen 
luottamus omiin kykyihin on. Ihmisten johtamisessa motivaatioteorioiden soveltamista pide-
tään hyödyllisenä. Hyvässä johtamisessa pitää ymmärtää ihmisten yksilöllisten päämäärien 
eroja. Johtajien on myös hyvä tietää motivaatioprosesseista ja millä perusteella eri ihmiset 
tekevät valintojaan. (Ivancevich & Matteson 1990, 124 – 127.) 
 
2.2 Työmotivaation merkitys 
 
Ihminen käyttää hereillä olo ajastaan keskimäärin yli puolet työntekoon ja toinen puoli jää 
vapaa-aikaa varten. On siis hyvin tärkeää, miten työ sujuu. Ihmisen elämän ilo ja onni riippuu 
pitkälti työelämästä. Jos työ on vastenmielistä, ihmisen elämä on raskasta. Ellei työtä voi 
kokea omakseen ja ilonlähteekseen, se työ on itselle väärää tai oma suhtautuminen siihen on 
väärä.   
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Sanna Varpukari-Anttila kirjoittaa, että työ voi olla merkittävä tyytyväisyyden ja onnen lähde. 
Työ ja työyhteisö tarjoavat erinomaisen väylän toteuttaa vahvuuksiaan ja kehittää itseään. 
Suurin osa ihmisistä tarvitsee tyytyväisenä pysyäkseen myös haasteita ja tiukkojakin tavoittei-
ta. Työntekijältä tarvitaan myönteistä suhtautumista, sinnikkyyttä ja ylpeyttä työstään. Hän 
on myös vastuussa omasta asenteestaan ja kehittymishalustaan. Työnantaja taas vastaa työn 
jakamisesta ja sen kehittämisestä, tavoitteista ja pelisäännöistä sekä henkilöstön kehittämi-
sestä ja kouluttamismahdollisuuksien tarjoamisesta.   (Ratkaisija 1/2010) 
 
2.3 Työmotivaation muodostumien 
 
Ihmisen on usein vaikea motivoida itse itseään ja muiden motivoiminen vasta hankalaa onkin. 
Yksi esimiehen haasteellisimmista tehtävistä onkin saada työntekijät motivoitumaan, siis tar-
kemmin sanottuna luoda heille puitteet heidän omalle motivoitumiselleen. Motivaation tun-
teessa on kyse siitä, että haluaa jotain niin paljon, että on valmis luopumaan jostain toisesta 
tavoitteensa saavuttamiseksi. Motivaatioon vaikuttavat niin yksilön ominaisuudet ja kokemuk-
set kuin töiden sisältö ja kulloinenkin toimintaympäristö. Keskeistä on ensiksikin se, miten 
työtä koskevat tavoitteet asetetaan, miten haastava on töiden sisältö ja millaisia kehittymi-
sen mahdollisuuksia sekä vastuuta se tarjoaa. Toiseksi motivaatiota säätelee työtä koskeva 
palaute ja palkitseminen. (Salmimies & Salmimies 2002, 22.) 
 
Työpanokseen vaikuttavat yksilökohtaiset tekijät, kuten osaaminen ja motivaatio. Osaaminen 
on sitä, mitä työntekijä osaa tehdä ja motivaatio on sitä, mitä hän haluaa tehdä. Työsuorituk-
seen vaikuttavat näiden kahden tekijän lisäksi myös ympäristötekijät eli mahdollisuudet työn 
tekemiseen esim. työvälineet ja muut puitteet. Jos joku näistä tekijöistä puuttuu, on työsuo-
ritus heikko. Monet työympäristön tekijät voivat siis rajoittaa tai toisaalta helpottaa työnteki-
jän suoriutumista tehtävistään. (Ruohotie & Honka 2002, 34). 
 
Motivaatio riippuu hyvin monista asioista. Yksilö kantaa motivaation aineksia suuremmaksi 
osaksi itsessään. Liian vaativat tai liian vähäpätöiset työtehtävät voivat heikentää motivaatio-
ta. Samoin organisaation kulttuuri tai ilmapiiri voi vähentää sitä ja liian pieneksi koettu palk-
ka saattaa siirtää ajatuksia työpaikan vaihtoon. Sisäinen palo uusiin haasteisiin, tahto tehdä 
työ hyvin ja aito nautinto työn tekemisestä motivoivat. Kiistatta ihmisen työmotivaatiota 
lisäävät seuraavat tekijät 
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 työ itsessään, joka on itsenäistä, vaihtelevaa ja sopivan vaativaa 
 sopiva työn määrä aikaan ja tavoitteisiin nähden 
 selkeä tavoite, joka on tiedossa, mahdollinen saavuttaa ja on mitattavissa 
 tulosten arviointi, mikä perustuu hyväksyttyihin kriteereihin ja suoritetaan säännöl-
lisesti 
 palaute, joka on avointa, välitöntä ja kohdistuu toimintaan sekä tuloksiin 
 ohjaava tuki, joka perustuu luottavaan ihmiskäsitykseen ja on pääasiassa myönteistä 
 kannustava palkkaus 
Ruohotie ja Peltonen (1999, 17) ovat tutkineet työmotivaatioon liittyviä tekijöitä. Heidän 
mukaansa työmotivaation kuvaus kattaa kolme keskeistä tekijäryhmää, jotka ovat työntekijän 
persoonallisuus (mielenkiinnon kohde, asenne, tarpeet), työn ominaisuudet (työn sisältö, saa-
vutukset, eteneminen) ja työympäristö (fyysinen työskentelytila, palkka, sosiaaliset edut, 
johto, esimies, organisaation ilmapiiri). Nämä ovat ne keskeiset tekijät, jotka vaikuttavat 
siihen, miten työntekijät motivoituvat ja miten heitä voidaan motivoida.  
  
 
Taulukko 1. Motivaatioprosessiin liittyvät tekijät 
 
Henkilön motivaatio riippuu hänen motiiviensa voimakkuudesta. Korkean työmotivaation 
omaava työntekijä työskentelee ahkerasti saavuttaakseen asetetut työtavoitteet. Motivaatios-
ta riippuu se, miten halukas ihminen on käyttämään omia fyysisiä ja henkisiä voimavarojaan 
työtä tehdessään. Näin motivaation käsite liittyy päämääräsuuntautuneeseen käyttäytymi-
seen. Motivoitunut työntekijä tietää, mistä ja miksi hänelle maksetaan palkkaa, mitä häneltä 
odotetaan ja miten hän voi vaikuttaa organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Motivoituneella 
työntekijällä on korkea kynnys jäädä pois työstään ja hän tekeekin enemmän töitä kuin tyy-
tymätön kollegansa.  
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Työmotivaation on katsottu olevan kytköksissä toisaalta sisäisiin ja toisaalta ulkoisiin motivaa-
tiotekijöihin. Ulkoisia motivaatiotekijöitä ovat palkka ja muut työsuhteen edut sekä työn 
kautta saatu asema. Sisäiset motivaatiotekijät sen sijaan ovat aineettomia ja niihin luetaan 
itse työstä ja sen suorittamisesta saatava tyydytys. Monet esimiehet mieltävät motivoinnin 
pelkästään ” kepin ja porkkanan” vuorotteluksi. Vaikka palkkiomotivointi on johtamisessa 
tärkeää, se ei pitkällä tähtäimellä riitä kannustamaan ihmisiä yltämään parhaimpaansa, sillä 
se ei tyydytä ihmisen korkeimpia tarpeitamme, kuten itsensä toteuttamista. Parhaat työnteki-
jät haluavat saavuttaa jotakin merkittävää ja kokea oma työnsä tärkeäksi, eikä heitä hallitse 
pelko tai toive palkkiosta. (Salminen 2006, 99).    
 
Motivoituneisuus voidaankin tiivistää seuraaviin lauseisiin. Jos haluaa, löytää keinot. Jos ei 
halua, löytää selitykset. Siis jos ihminen todella haluaa jotakin, hän on valmis tekemään mel-
kein mitä tahansa sen eteen. Kun työ on sisäisesti motivoivaa, työntekijä ponnistelee innok-
kaasti suoriutuakseen jopa paremmin kuin häneltä odotetaan. Jos taas ihminen kokee jonkun 
asian epämiellyttäväksi, hän keksii kyllä hyviä selityksiä niin itselleen kuin muillekin. 
 
2.3.1 Positiivinen kierre 
 
Positiivisen kierteen aikaan saaminen on tärkeää onnistumisten ja motivaation kannalta. Kun 
työntekijä innostuu, hän onnistuu ja silloin hän saavuttaa hyviä tuloksia, mikä johtaa taas 
uusiin onnistumisiin. Pankkialalla asiakkaiden kohtaaminen on työn suola ja onnistumisien 
lähde. 
 
Kuten Rubanovitsch & Aalto (2007, 11) toteavat, työmotivaatio paranee ja pysyy korkealla 
silloin, kun ihminen toimii järjestelmällisesti. Toimimalla oikein asiakaskohtaamisissa työnte-
kijä saa asiakkailtaan kiitosta, kokee onnistumisia ja saa tyydytystä hyvin tehdystä työstään. 
Kun hän viihtyy työssään, niin asiakastyytyväisyyskin kasvaa. Silloin hän kokee työnsä mielek-
kääksi ja voittaa itsensä. Onnistuneen myyntiprosessin myötä asiakastyytyväisyys siis paranee 
ja myyjä sekä yrityksen tulokset kehittyvät nopeasti ja pysyvästi.  
 
Kun yrityksellä on hyvä maine, se saa yhä enemmän yhteydenottoja asiakkailta. Nämä yhtey-
denotot tuovat taas lisää laadukkaita tapaamisia. Laadukkaissa tapaamisissa tehdään keski-
määräistä parempia tarvekartoituksia avoimien kysymyksien avulla. Se johtaa väistämättä 
suurempaan määrään tarjouksia, joista taas syntyy enemmän kauppoja. Kaupat lisäävät myy-
jän onnistumisia, mikä tarkoittaa myös tyytyväisiä asiakkaita. Tyytyväiset asiakkaat luovat 
mielessään yrityksestä paremman maineen.  
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Kuvio 1. Positiivinen kierre 
 
 
2.3.2 Motivaation portaat 
 
Psykiatrian erikoislääkäri Ben Furman kuvaa motivaation muodostumista viiden portaan avul-
la. Silloin kun näiden viiden portaan asiat toteutuvat, kasvaa ihmisen motivoituminen, sitou-
tuminen tavoitteisiin ja onnistumismahdollisuudet. Hän myös suoriutuu eteen tulevista haas-
teista helpoimmin.  
 
Tarvittavan motivaation – energian ja määrätietoisuuden – löytyminen on iso haaste. Jotta 
ihminen on motivoitunut saavuttamaan jonkin tavoitteen, hänen tulee kokea, ettei sitä ole 
kukaan sanellut. Tavoitteesta pitää olla myös niin paljon hyötyä ja iloa itselle, että sen eteen 
kannattaa ponnistella. Usko onnistumiseen kasvaa, jos tavoitteissa on muita ihmisiä mukana. 
Onnistumiselle on siis tärkeää hyvä sosiaalinen tuki. Takaiskuvalmius on myös oleellista. Kun 
on valmistautunut selviytymään eteen tulevista ikävistä yllätyksistä, osaa suhtautua niihin 
oikein ja löytää uusia ratkaisuja.  (Tekniikka & Talous 10/2009, 2) 
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 Motivaation viisi porrasta Furmanin mukaan ovat 
 
1. Koet tavoitteen omaksesi 
2. Tunnet tavoitteen sinulle tärkeäksi ja arvokkaaksi 
3. Uskot voivasi saavuttaa tavoitteen 
4. Koet edistyväsi 
5. Olet valmistautunut selviytymään myös mahdollisista takaiskuista 
 
 
 
Kuva 1. Motivaation portaat 
 
 
Kolme ensimmäistä porrasta liittyvät tavoitteisiin. Työntekijän omat vaikuttamismahdollisuu-
det tavoitteiden määrittelyyn ovat sitoutumisen ja motivaation kannalta oleellisia. Neljäs 
porras liittyy kehittymiseen ja aikaan saamiseen. Ellei yrityksistä huolimatta tule toivottuja 
tuloksia, motivaatio alkaa hiipua. Viimeinen porras luo itselle turvaa. Ihmisellä pitää olla pus-
kuria ja hyvä turvaverkosto, jotta jaksaa myös epäonnistumisten kohdatessa. Kun niihin on 
varautunut hyvin, eivät ne lamaannuta, vaan toimintaa pystyy jatkamaan.   
 
Motivoitumiseen on esitetty lukuisia erilaisia motivaatioteorioita. Nämä motivaatioteoriat 
voidaan jakaa karkeasti kahteen eri ryhmään; prosessiteorioihin ja sisältöteorioihin. Näitä 
teorioita tarkastellaan seuraavassa lyhyesti tarkemmin. 
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2.4 Motivaatioteoriat 
 
2.4.1 Prosessiteoriat 
 
Prosessiteoriat eli kognitiiviset motivaatioteoriat kuvaavat ja analysoivat käyttäytymisen al-
kuun, yllä pitämiseen, ohjaamiseen ja päättymiseen liittyviä tekijöitä. Ruohotien (1998, 54, 
57) mainitsemia prosessiteorioita ovat mm. Victor Vroomin odotusteoria (expectancy theory), 
jossa yrittäminen johtaa hyvään suoritukseen ja hyvä suoritus johtaa kannustamiseen. Hänen 
odotusarvoteoriansa on tilannesidonnainen, jossa ihminen motivoituu tehtävän suorittami-
seen, jos hän tulkitsee tehtävän sopivan haasteelliseksi ja jos hän uskoo, että tehtävästä suo-
riutuminen tuottaa hänelle toivotun hyödyn. Adamsin oikeudenmukaisuuden teoriassa (equity 
theory) pohditaan, onko annettu työpanos oikeassa suhteessa saatuun vastikkeeseen esim. 
palkan määrään ja Lockenin tavoiteteoriassa (goal-setting theory), jossa tietoiset tavoitteet 
ja aikomukset määrittävät käyttäytymistä. Nämä prosessiteoriat rajataan tämän opinnäyte-
työn ulkopuolelle, koska ne selittävät käyttäytymisen ulkoisia tekijöitä. Sen sijaan tässä kes-
kitytään sisältöteorioihin, jotka selittävät käyttäytymisen sisäisiä syitä sekä käyttäytymiseen 
johtavia tarpeita ja niiden tyydyttämisen erilaisia tapoja. 
 
2.4.2 Sisältöteoriat 
 
Sisältö- eli tarveteorioissa kiinnitetään huomiota ihmisen sisäisiin tekijöihin, jotka saavat 
aikaan ja ylläpitävät käyttäytymistä tai jotka vaikuttavat käyttäytymisen muuttumiseen. Si-
säisten tekijöiden kautta yritetään määritellä tarpeita, jotka motivoivat ihmisiä. Yleensä voi-
daan kuitenkin tehdä vain päätelmiä ihmisen käyttäytymiseen vaikuttavista sisäisistä tekijöis-
tä.  
 
Sisältöteorioissa motivaation perusyksiköt, motiivit, nähdään tarpeina, joita tyydyttämällä 
ihminen pyrkii tasapainotilaan. Ihmisen käyttäytymistä ohjaavat monet tarpeet ja jännitysti-
lat. Toiminnan ja käyttäytymisen tulkintaan tarvitaan teoriaa tai työkalua, jolla voidaan tun-
nistaa, tutkia ja ymmärtää, mitkä tarpeet aiheuttavat tavoitteen suuntaista käyttäytymistä. 
Näissä tarveteorioissa korostuvat ihmisten tarpeiden, halujen ja tavoitteiden erilaisuus sekä 
ainutkertaisuus.  
 
Sisältö- eli tarveteorioista tunnetuimpia ovat Maslowin kehittämä tarvehierarkiateoria, Herz-
bergin 2-faktoriteoria ja McClellandin teoria saavuttamisen tarpeista. Maslowin ja Herzbergin 
teoriat kuvataan yksityiskohtaisesti, kun taas McClellandin teoria käsitellään tässä yhteydessä 
suppeasti. McClelland kiinnittää huomiota arvokompleksiin, jolla on selvät yhteydet menes-
tykselliseen yrittämiseen. Hänen teoriansa ilmenemismuotoja ovat halu osoittaa oma erin-
omaisuus ja ottaa haasteellisia riskejä. 
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 Siihen kuuluu tarve välittömään ja konkreettisen palautteeseen. Sille luonteenomaista on 
pyrkimys asettaa toiminnalle tiukkoja aikatauluja, halua kantaa vastuuta omista tekemisistä 
ja rohkeus ryhtyä innovatiiviseen toimintaan. McClellandin suoritusarvoteoriassa korostuu 
omatoimisuus, persoonallisuus ja voimakas suoritusmotiivi. (Ruohotie 1998, 53). Tässä työssä 
käytetään sekä Maslowin että Herzbergin teorioita teoreettisena viitekehyksenä ja empiirisen 
tutkimuksen pohjana.  
 
Maslowin tarvehierarkiateoria 
 
Abraham Maslow vuonna 1943 esitteli psykologisen teorian ihmisen tarvehierarkiasta tutki-
muksessaan ” A Theory of Human Motivation”. Maslow seuraili ympäristöään ja päätteli ih-
misten käyttäytyvän tarvelähtöisesti. Hänen mukaansa ihmisellä on viidenlaisia tarpeita, jotka 
muodostavat hierarkisen tason. Tarpeet ovat tärkeysjärjestyksessä portaiden mukaisesti. Mas-
lowin mukaan ihminen yrittää tyydyttää ensin tärkeimmän tarpeensa. Sen jälkeen kun tärkein 
tarve on tyydytetty, seuraava tarve nousee keskeiselle sijalle. Ellei kutakin tarvetta tyydyte-
tä, on seurauksena tyytymättömyys. 
 
Tarvehierarkiamalli toimii myös motivoitumisen yhteydessä. Kun tarveportaikon jokin tarve on 
tyydytetty, muuttuu tarpeiden rakenne ja jokin toinen tarve alkaa hallita käyttäytymistä. 
Hierarkia on kuitenkin joustava ja ihmisen toiminnan nähdään usein motivoituneen monesta 
tarpeesta käsin. Ihminen saattaa myös jättää alemman tason tarpeet lähes kokonaan tyydyt-
tämättä pyrkiessään johonkin tärkeään päämäärään. Maslowin mukaan useammat yksilöt ta-
voittelevat aina korkeampaa tarvetasoa, kunnes pääsevät ylimmälle tasolle. Hänen tarve-
hierarkiateoriansa selittää yksilön tarvetta, mutta ihmistä ympäröivän ympäristön vaikutusta 
ihmisen kehitykseen tässä teoriassa ei huomioida.  
  
Työympäristössä Maslowin tarvehierarkia merkitsee sitä, että hyvä esimies tyydyttää tyydyt-
tämättömiä tarpeita ja muistaa, ettei jo tyydytetty tarve motivoi työntekijää enää parempiin 
suorituksiin. Hyvä esimies ymmärtää ihmisten erilaisuuden, osaa hyödyntää sitä ja keskittyy 
tyydyttämään nimenomaan ylempien tasojen motivaatiotarpeita, sillä niiden tyydyttäminen 
saa todennäköisesti aikaan parempaa työsuoritusta. Toista työntekijää saattaa motivoida 
enemmän arvostuksen saaminen, kun taas toista itsensä kehittäminen.  
 
Maslowin keskeinen ajatus on, että kaikki ihmiset arvostavat enemmän merkityksellistä kuin 
merkityksetöntä työtä. Tämä tarkoittaa samaa kuin että korostetaan ihmisen suurta tarvetta 
arvojärjestelmiin, järjestelmiin ymmärtää maailmaa ja nähdä siinä järkeä. Jos työ on merki-
tyksetöntä, silloin tulee elämästäkin lähes merkityksetöntä.  
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Maslow nimesi kolme alinta porrasta eli fysiologiset tarpeet, turvallisuus ja sosiaalisuus puute-
tarpeiksi. Kahta ylintä porrasta eli arvostus ja itsensä toteuttaminen hän kutsui kasvutarpeik-
si. Seuraavassa on kuvattu portaiden sisältöä tarkemmin.  
 
  
 
Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia 
 
Maslowin tarvehierarkian eri tasojen merkitykset 
 
1) Fysiologiset eli hengen säilyttämisen tarpeet ovat perustarpeita ja niihin kuuluu esimerkiksi 
ruoka, juoma, vaatetus, nukkuminen ja kivun välttäminen. Näiden biologisten tarpeiden täy-
tyy olla ainakin jollakin tasolla tyydytettyjä ennen kuin ihmisellä riittää energiaa ylemmän 
tason tarpeisiin. Ihminen, jolta puuttuu ruokaa, turvallisuutta, rakkautta ja arvostusta kaipaa 
todennäköisesti eniten ruokaa. (Maslow 1970, 36). 
 
2) Turvallisuuden tasolla ovat tarpeet, joilla on selvä biologinen perusta, mutta joita ei tarvi-
ta ihmisen välittömään eloon jäämiseen. Näitä ovat muun muassa seksi ja jälkeläisistä huo-
lehtimisen tarve. Tähän luetaan myös suojautuminen sekä fyysisiltä että psyykkisiltä haitoilta 
sekä vaaran välttäminen. Tarpeet ilmenevät myös uskottaessa auktoriteetteihin ja turvaudut-
taessa totuttuun. Arkielämässä kehittyneessä yhteiskunnassa tämä tarkoittaa työpaikan pysy-
vyyden tunnetta, tulevaisuuteen varautumista taloudellisesti ja vakuutuksien ottamista. (Mas-
low 1970, 39, 41, 43). 
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3) Sosiaalisuuden eli liittymisen tarpeen tasolla ovat rakkaus, hyväksyntä, perhe, yhteenkuu-
luvuuden tunne sekä tarve toimia ryhmässä. Sosiaalisten tarpeiden tekijät ovat tällä hierarki-
an tasolla. Työn merkitys välittyy ihmiselle usein hänen sosiaalisten kontaktiensa kautta. Työ-
paikan ihmissuhteet ja sisäinen ilmapiiri voivat motivoida voimakkaasti työntekijöitä.   
 
4) Arvostuksen ja arvovallan tarpeeseen sisältyy tekijöitä, joissa yksilö pyrkii erottumaan jou-
kosta.  Näitä tarpeita ovat valta, huomio, tunnustus, saavutukset, asema ja status. Arvostuk-
sen tarpeet voidaan jakaa pyrkimykseen saada arvostusta itselleen tai pyrkimykseen arvostaa 
toisia ihmisiä. Arvostukseen liittyy itsekunnioitus, itsevarmuus ja pätevyys. Tämän tason tar-
peet ovat rajattomia eli niiden tyydytys ei johda kyllästymiseen. Arvostuksen tarpeiden tyy-
dyttäminen johtaa itsevarmuuden, kyvykkyyden ja riittävyyden tunteisiin, kun taas niiden 
tyydyttämättömyys johtaa alemmuuden ja avuttomuuden tunteisiin. Toisilta ihmisiltä voidaan 
saada sosiaalista arvostusta, mihin liittyy kuuluisuus, maine ja kunnia. Sisäinen itseluottamus, 
vapaus ja johtajuuden tunne tuovat itsearvostusta, mitä voi ei yhtä helposti menettää kuin 
toisilta saatua arvostusta. (Maslow 1970, 44).   
 
5) Ylimmällä tasolla itsensä toteuttamisen tarpeessa ihminen näkee, että hänellä on kyky ja 
mahdollisuus saavuttaa päämääränsä. Tällaisia tarpeita ovat henkinen kasvu ja kehittyminen, 
opiskeleminen, luovuus ja tiedon lisääntyminen. Tämä tarve tyydyttyy vain silloin, kun työn-
tekijälle annetaan tilaisuus kasvaa ja edistyä. (Maslow 1970, 46). 
 
Tässä opinnäytetyössä keskitytään tarkastelemaan tarvehierarkian lähinnä kahta ylintä kasvu-
porrasta, jotka ovat arvostus ja itsensä toteuttaminen, sillä näillä tasoilla on suurin vaikutus 
työmotivaatioon. Itsensä toteuttamisessa on suurin merkitys sisäisillä motivaatiotekijöillä, kun 
taas fysiologisissa puutetarpeissa on kysymys lähes kokonaan ulkoisista motivaatiotekijöistä. 
Tarvehierarkia johdattaa etsimään vastauksia kysymyksiin, mitä tarpeen tyydytystä työntekijä 
haluaa saavuttaa työnteon kautta sekä minkä tarpeiden tyydyttyminen lisää työmotivaatiota 
ja toivottua käyttäytymistä organisaatiossa. Meidän kaikkien tuleekin muistaa, että vain terve 
ja hyvinvoiva ihminen tekee hyvää tulosta työssään. 
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Herzbergin 2-faktoriteoria 
 
Työmotivaation tutkija työpsykologi Frederick Herzberg haastatteli kahtasataa suomalaisia 
työnjohtajaa ja heidän motivoitumistaan heidän työhönsä. Haastateltavia pyydettiin kerto-
maan työnsä sellaisista kokemuksista ja tuntemuksista, jotka selvästi paransivat tai laskivat 
heidän työtyytyväisyyttään.  
 
 Herzberg loi 2-faktoriteoriansa tämän tutkimuksensa tulosten perusteella. Sen merkittävin 
tulos on se, että samassa työssä voi olla sekä tyytyväisyyttä että tyytymättömyyttä aiheutta-
via tekijöitä eivätkä nämä kaksi asiaa ole toistensa vastakohtia.  Hän havaitsi kuitenkin, että 
itse työhön (aikaansaannos, vastuullisuus, tunnustus, edistyminen) liittyvät seikat olivat voi-
makkaampia tyytyväisyystekijöitä kuin ympäristötekijät (palkka, valvonta, työskentelyolosuh-
teet, ilmapiiri, hallinto, status, turvallisuus). Herzbergin tutkimus työmotivaatiosta lähti liik-
keelle siitä perusasetelmasta, että ihmisellä on kaksi erilaista tarvejärjestelmää. Hänellä on 
tarve välttää epämiellyttäviä kokemuksia ja toisaalta hänellä on tarve ihmisenä kasvaa psyko-
logisesti. Tämä ylimmän tason tarpeen tyydytys voimistuu miellyttävien kokemusten seurauk-
sena. Niinpä haasteellinen, vaihteleva, mielenkiintoinen ja luova työ motivoi tehokkaasti teki-
jäänsä. Juuri työn sisällölliset piirteet voivat tulla pitkäaikaisen motivaation energialähteiksi 
ja tuottaa tyytyväisyyttä. (Ruohotie 1998, 68 – 70). 
 
 Työntekijän motivaatioon vaikuttavat toisaalta työn ulkoiset tekijät ja toisaalta sisäiset teki-
jät. Herzberg kutsuu ulkoisia tekijöitä hygieniatekijöiksi ja sisäisiä tekijöitä motivaatioteki-
jöiksi. Työtyytyväisyystekijät eli sisäiset tekijät eli motivaatiotekijät kuvaavat henkilön suh-
detta siihen, mitä hän tekee ja vastaa kysymykseen ”Miksi työskentelen kovemmin?”. Nämä 
motivaatiotekijät ovat tehokkaita ihmisen motivoinnissa erinomaiseen suoritukseen, koska ne 
vaikuttavat työntekijän asenteisiin pitkäaikaisesti. Itse työn sisältö eli motivaatiotekijät par-
haimmillaan innostavat ja kannustavat hyvään suoritukseen. Jos motivaatiotekijät kuitenkin 
puuttuvat, ihminen tekee vain mekaanisia työsuorituksia ilman työnautintoa. (Hyppänen 2007, 
128 – 130). 
 
Työtyytymättömyyttä aiheuttavat tekijät eli hygieniatekijät eli ulkoiset tekijät kuvaavat ihmi-
sen suhdettaan työympäristöön ja työoloihin ja vastaavat kysymykseen ”Miksi työskentelen 
täällä?”. Nämä hygieniatekijät ehkäisevät työtyytymättömyyttä. Kun ne ovat kunnossa, ne 
poistavat tyytymättömyyttä, mutta niiden tasoa parantamalla ei voida kuitenkaan kohottaa 
työmotivaatiota, korkeintaan päästä neutraaliin tilaan. (Herzberg 1971, 74 – 76.) 
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Herzberg sanoo, että työntekijän motivaation hänen työtänsä kohtaan ymmärtää parhaiten, 
kun työntekijän asenteet ovat tiedossa. Herzbergin mukaan työntekijän asenne kumpuaa 
työntekijän mielentilasta, jonka tietäminen mahdollistaa esimiehen parhaan tavan motivoida 
työntekijää. Herzberg esittää työkalun mielentilan selvittämiseen. Hän listaa kolme peräk-
käistä kysymystä, joiden vastaukset ovat väline motivaation luomiseen.  
 Miten voit selittää työasenteesi? 
 Mistä asenteesi muodostuu? 
 Mitkä ovat tämän asenteen seuraukset? 
Herzbergin tärkeä löytö oli, että pitkäaikaiset motivaatiotekijät ruokkivat ihmisen asenteita 
ja tyytyväisyyttä. Nämä ovat myös samoja tekijöitä, jotka sisältyvät Maslowin tarvehierarkias-
sa ylimpään ”itsensä toteuttamisen tarve” -kategoriaan, yksilön lopulliseen päämäärään. 
(Tietjen & Myers 1998, 36, 226). 
 
Motivaatiotekijät eli työtyytyväisyystekijät 
 
Työtyytyväisyyttä Herzberg (1971, 74 - 75, 95) kuvaa kuudella tekijällä: saavutukset, tunnus-
tus saavutuksista, työn sisältö sinänsä, vastuu, ammatillinen eteneminen ja mahdollisuus kas-
vuun. Näiden tekijöiden, varsinkin työn sisällön, vastuun ja etenemisen, havaittiin aiheutta-
van asenteisiin työtä kohtaan pitkäaikaisia muutoksia. Työn sisältöön liittyvät tekijät nostavat 
voimakkaasti motivaatiotasoa ja saavat aikaan hyviä työsuorituksia. Kun henkilöstön halutaan 
motivoituvan parempiin suorituksiin, se onnistuu parhaiten näiden sisäisten tekijöiden avulla.  
 
Ihminen kokee mielihyvää saadessaan käyttää työssään henkisiä voimavarojaan. Tästä syystä 
työt ja tehtävät tulisi muotoilla haasteellisiksi ja mielenkiintoisiksi niin, että niiden suoritta-
minen voisi johtaa sisäisiin palkkioihin esim. onnistumisen, edistymisen ja vastuun kokemuk-
siin. Sisäiset palkkiot liittyvät itse työsuoritukseen ja ovat tästä syystä tärkeimpiä työhaluk-
kuutta ja työtyytyväisyyttä lisääviä tekijöitä.  
 
Toki ihmiset odottavat myös ulkoisia palkkioita ja suuntaavat toimintaansa näiden palkkioiden 
toivossa. Tästä syystä palkkiot tulisi sitoa suoritukseen. Suorituksen perusteella palkitut toi-
mivat selvästi tehokkaammin kuin ne, joilla palkkiot eivät liity suorituksiin. Palkkiojärjestel-
män tulee olla myös oikeudenmukainen, jotta voidaan saavuttaa korkea tyytyväisyys. (Pelto-
nen 1998, 46 – 47; Ruohotie & Honka 2002, 35 – 36, 49)  
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Hygieniatekijät eli toimeentulotekijät eli tyytymättömyystekijät 
 
Tyytymättömyyttä aiheuttavia tekijöitä ovat ulkoiset työolosuhteet: työnjohto, yrityksen poli-
tiikka ja hallinto, työolot, henkilöiden väliset suhteet, asema, työn jatkuvuus, palkka ja työn-
tekijän elämäntilanne. Silloin kun nämä asiat ovat kunnossa, tyytymättömyys vähenee, mutta 
niiden tasoa parantamalla ei voida kuitenkaan kohottaa työmotivaatiota. Tyytymättömyyttä 
aiheuttavat tekijät tuottavat johdonmukaisesti lyhytaikaisia muutoksia työasenteisiin. Hy-
gieniatekijät poistavat enemmin työsuorituksen esteitä kuin motivoivat työhön. Nämä hy-
gieniatekijät ovat merkittäviä työympäristön ulkoisia tekijöitä.  (Herzberg 1971, 74 - 75, 95; 
Ivancevich 1990, 127 – 128) 
 
Herzbergin (1959, 57, 71, 81 – 82) teorian mukaan raha on ulkoinen motivaatiotekijä ja to-
tuushan on se, että mihinkään ei totu yhtä nopeasti kuin hyvään palkkaan. Palkankorotuksen 
mielihyvän kesto on maksimissaan puolen vuoden mittainen, siksi pitkäaikainen motivaatio 
lähtee sisäisistä motivaatiotekijöistä. Jotta palkka motivoisi, on palkkausjärjestelmän oltava 
avoin ja oikeudenmukainen sekä mittareiden selkeitä, jolloin tuloksena on vastuun sekä vaa-
timusten mukainen korvaus. Tehostamalla organisaation palkitsemisstrategiaa sitoutetaan 
hyviä työntekijöitä ja parannetaan työn tuottavuutta. Työympäristössä raha käsitetään tyypil-
lisenä epäsuorana motivaation keinona. Palkalla onkin enemmän vaikutusta työtyytymättö-
myyteen kuin työtyytyväisyyteen.  
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Kuvio 3. Herzbergin 2-faktoriteoria 
Työtyytyväisyyden kuvaamiseen tarvitaan kaksi ulottuvuutta. Ensimmäinen ulottuvuus on tyy-
tyväisyys. Ulottuvuuden toisessa päässä on korkea työtyytyväisyys ja toisessa päässä matala 
työtyytyväisyys. Toinen ulottuvuus on tyytymättömyys ja ulottuvuuden vastaavat ääripäät 
ovat korkea työtyytymättömyys ja matala työtyytymättömyys. Jos malli olisi yksiulotteinen, 
tyytyväisyys lisääntyisi, kun tyytymättömyys vähenee ja päinvastoin. Vaikutusaika kertoo, 
kuinka kauan kyseisellä motivaatiotekijällä on vaikutusta ihmisen motivaatioon. 
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Herzbergin mukaan voimakkaimmin työtyytyväisyyttä aiheuttaa vastuu ja työtyytymättömyyt-
tä esimiehet. Pisin vaikutusaika työtyytyväisyyteen on myös vastuulla ja työtyytymättömyy-
teen taas palkalla. Lyhyin vaikutusaika työtyytyväisyyteen on palkalla ja työtyytymättömyy-
teen vastuulla ja työn sisällöllä. 
Motivaatiotekijöiden eli työtyytyväisyystekijöiden parantamiseen tulisi kiinnittää enemmän 
huomiota. Silloin kun työ on yksitoikkoista, se tarjoaa vain vähän vastuuta ja mahdollisuuksia 
hyviin saavutuksiin sekä itsensä toteuttamiseen. Tällöin hygieniatekijöistä eli työtyytymättö-
myystekijöistä tulee poikkeuksellisen tärkeitä. Mitä vähemmän annetaan mahdollisuuksia 
motivaatiotekijöille, sitä enemmän pitää panostaa hygieniatekijöihin, jotta työ olisi siedettä-
vää. Ihminen, joka pitää työtään haastavana, kiinnostavana ja tyydytystä tuottavana, kestää 
ehkä hankalaakin johtoa. Esimiehen tulee tuntea, miten hänen alaistensa tarverakenteet ovat 
jäsentyneet, jotta hän voi motivoida heitä parhaalla mahdollisella tavalla. (Herzberg 1959, 
114 - 115). 
 
Herzbergin tutkimustuloksia voidaan tarkastella myös Maslowin tarvehierarkian pohjalta. Hy-
gieniatekijät liittyvät lähinnä Maslowin kolmeen alimpaan puuteportaaseen ja motivaatioteki-
jät kahteen ylimpään kasvuportaaseen. Herzberg käsittelee 2-faktoriteoriassaan motivaatiota 
läheisemmin työn yhteydessä kuin Maslow. Herzbergin tutkimuksen mukaan on siis sekä sisäi-
siä että ulkoisia motivaatiotekijöitä. Ulkoisia motivaatiotekijöitä voidaan kuvata työmotivaa-
tion pohjaksi, jolloin työtyytymättömyystekijät on minimoitu. Ulkoiset tekijöiden jälkeen 
syntyy sisäiset motivaatiotekijät.  
 
2.5 Sisäiset ja ulkoiset motivaatiotekijät  
 
Esimiehen tulee viestinnällään, ei vain siirtää tietämystä, vaan myös synnyttää tahtomista. 
Tahtomista taas ei voi synnyttää käskemällä, sillä ihminen sitoutuu aidosti vain, jos hän pitää 
jotakin tavoitetta tärkeänä ja saavutettavissa olevana. Ihminen tahtoo tehdä niitä asioita, 
joiden hän kokee suojelevan tai edistävän omaa hyvinvointiaan sekä näkee onnistumisen 
mahdolliseksi. Oleellisinta ei kuitenkaan ole fyysinen hyvinvointi vaan psyykkinen hyvinvointi, 
sillä työympäristössä oletetaan fyysisten tekijöiden eli Maslowin alimpien portaiden tarpeiden 
olevan jo tyydytetyt. Kaikkien ihmisten psyykkiselle hyvinvoinnille on tärkeää toiminnan mie-
lekkyys, asioiden käsittäminen, toiminnan tavoitteellisuus, onnistumiskokemukset, omanar-
vontunteen säilyminen, mahdollisuus jossain määrin määrätä itse työstään ja mahdollisuus 
jossain määrin hallita olosuhteita ja tapahtumia. (Salminen 2006, 98 – 100). 
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Ruohotie (1998, 38 – 39) mainitsee, että sisäiset ja ulkoiset motivaatiotekijät ovat erotetta-
vissa toisistaan odotettujen palkkioiden osalta, mutta ne kuitenkin täydentävät toisiaan ja 
esiintyvät myös yhtä aikaa. Sisäiset motivaatiotekijät liittyvät ylemmän asteen tarpeiden 
tyydyttämiseen eli itsensä kehittämiseen ja toteuttamiseen, jolloin ihminen toimii toiminnan 
itsensä vuoksi. Nämä tekijät ovat subjektiivisia eli esiintyvät tunteiden muodossa kuten tyyty-
väisyytenä ja ilona.  Sisäiseen motivaatioon kuuluu uteliaisuutta, spontaaniutta ja kiinnostus-
ta ilman ulkoista palkkiota. Ulkoisessa motivaatiossa palkkiot välittää joku muu kuin työnteki-
jä itse ja silloin motivoitunut käyttäytyminen tapahtuu toiminnan seurausten takia sekä sen 
perusteella, mitä muut haluavat. Nämä ulkoiset palkkiot tyydyttävät alemman asteen tarpei-
ta, kuten turvallisuuden tai yhteenkuuluvuuden tarpeita. Ne ovat objektiivisia ja esiintyvät 
esineiden tai tapahtumien muodossa.  Tällaiselle henkilölle tärkeitä ovat palkkiot, suosio, 
hyväksyntä ja rangaistuksen välttäminen. Ulkoinen motivaatio työntekijällä nousee, kun esi-
mies palkitsee palkankorotuksella, kiitoksella tai ylennyksellä. Ulkoisten motivaatiotekijöiden 
eli rahan, etujen ja aseman vaikutus on välitön ja voimakas, mutta tämä vaikutus ei kestä 
kovin kauaa. Tarvetta niiden saamiseksi voi kyllä esiintyvä hyvinkin usein. (Ruohotie & Honka 
2002, 14 - 15).  
 
Ruohotie (1998, 38 – 39, 46) jatkaa, että sisäiset motivaatiotekijät ovat tehokkaampia kuin 
ulkoiset, koska sisäinen motivaatio on luonteeltaan pitkäaikaista. Motivaatio on siis sidoksissa 
tarvehierarkiaan, jossa alemman tason perustarpeet tyydytetään ensin ja sitten kun ne on 
tyydytetty, rahan merkitys pienenee ja motivaatio syntyy sisäisen itsensä kehittämisen, va-
pauden tunteen, edistymisen, henkilökohtaisen kasvun ja oivallusten avulla syntyvän ilon 
kautta. Jotta esimies saisi motivoitua alaisiaan oikealla tavalla, on hänen selvitettävä työnte-
kijöiden motivaatiotekijät ja luotava edellytykset näille motivaatiotekijöille. Työsuoritus pa-
ranee työmotivaation lisääntyessä ja työtyytyväisyys johtaa hyvään suoritukseen.  
 
Seuraavaksi käsitellään viittä erilaista sisäistä motivaatiotekijää, päivittäisen työn sisältöä, 
arvostusta, vastuuta, kehittymismahdollisuuksia ja yhteistyötä tarkemmin. 
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Kuvio 4. Sisäisiä motivaatiotekijöitä 
 
2.5.1 Päivittäisen työn sisältö 
 
Itse työtehtävä, sen sisältö ja luonne ovat ratkaisevassa roolissa motivoituneisuudessa; miten 
hyvin henkilö voi organisoida työtään itse, millainen työmäärä hänellä on sekä miten vaihtele-
via, mielenkiintoisia, monipuolisia ja haasteellisia hänen työtehtävänsä ovat. Oleellista on, 
mitkä asiat todellisuudessa motivoivat ja mistä asioista työntekijä saa aidosti innostusta työ-
hönsä. Työn tulisi tuntua mielekkäältä ja tavoitteiden olla saavutettavissa olevia. Oman am-
mattitaidon tulee olla riittävä työn suorittamiseksi, jottei jouduta taistelemaan liikaa osaa-
mistason kanssa. Jatkuva epämukavuusalueella olo käy sietämättömäksi. Ihannetyöltään ihmi-
set tyypillisesti toivovat, että he voisivat itse vaikuttaa työaikoihinsa sekä työn suorittamisen 
järjestykseen. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 230.)   
 
 
 
 
 
 
Päivittäisen 
työn sisältö 
Yhteistyö 
Vastuu 
Motivaatio-
tekijät 
Kehittymis-
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2.5.2 Arvostus 
 
Yhteiskunnallinen arvostus saa monet ponnistelemaan ja haluaman yhä vaativampiin työteh-
täviin. Esimiehen antama aito tunnustus saavutuksista ja hänen ajankäyttönsä tuottavat to-
dellisen arvostuksen tunteen. Se tunne tuottaa iloa ja muovaa toimintatapaa. Yksi merkittä-
vimmistä tavoista tukea työntekijän arvostuksen tunnetta ja pätevyyden kokemuksia on antaa 
palautetta. Mikäpä motivoi työntekijää sen paremmin kuin positiivinen palaute hyvin tehdystä 
työstä. Kun organisaatiossa on mahdollisuus tuoda rohkeasti esille omia mielipiteitä ja kun 
hyvät suoritukset huomioidaan sekä niistä palkitaan, se lisää omanarvontunnetta. Työntekijää 
onkin rohkaistava lausumaan mielipiteensä ja esittämään ideansa, jotta hän voi tuntea, että 
hänen osallistumisensa on otettu huomioon. (Leskelä 2002, 46.)  
 
Hakonen (2002, 237 – 239) toteaa, että arvostus ja palaute ovat hyvin lähellä palkitsemisen 
ydintä. Palkitsemisessa onnistuminen on merkkinä siitä, että asiat ovat kunnossa. Arvostuksen 
puutetta on vaikea korvata isollakaan rahalla. Arvostus ja palaute toteutettuna maksavat 
vähän, mutta niiden puuttuminen voi yritykselle tulla kalliiksi. Arvostuksen tunteen synnyssä 
tärkeä tekijä on oikeudenmukaiset menettelytavat. Ne parantavat työhön sitoutumista ja 
työtyytyväisyyttä, kun taas epäoikeudenmukaisuudet lisäävät eroaikeita ja sairauspoissaoloja. 
 
Palautteen antaminen on tärkeää, jottei työntekijä koe työtään yhdentekeväksi. Tapa antaa 
palautetta ja palautteen antamisen tavoite ratkaisevat, miten hyvin palaute otetaan vastaan. 
Parhaiten menestyvät ne työntekijät, jotka sietävät palautetta ja kritiikkiä. Työntekijä, joka 
ottaa palautteen vastaan ja muuttaa toimintatapojaan, on yritykselle kullanarvoinen. (Ru-
banovitsch & Aalto 2008, 174 – 175.) 
 
Palaute välittää viestin siitä, miten työssä on onnistuttu. Palautteen kautta annetaan tietoa 
siitä, miten työtä pitää kehittää ja mitä pidetään tärkeänä tai tavoittelemisen arvoisena. 
Mikäli palautetta ei anneta tai se on epämääräistä, saattaa työntekijälle tulla tunne, ettei 
hänen työtään arvosteta. Palautteen ei kuitenkaan tarvitse aina olla myönteistä ollakseen 
motivoivaa. Hyvin perusteltu ja oikeudenmukainen kielteinen palaute tuloksista tai toiminta-
tavoista kannustavat enemmän kuin perusteeton kehuminen tai palautteen puuttuminen ko-
konaan. Työyhteisön henkinen hyvinvointi ei koostu ainoastaan positiivisista kokemuksista, 
vaan siihen kuuluu myös haastavien tilanteiden kohtaaminen ja niistä selviytyminen. (Hako-
nen ym. 2005, 243 - 244.) 
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2.5.3 Vastuu 
 
Vastuun saaminen useimmilla henkilöillä rakentaa innostusta ja lisää motivaatiota, jolloin he 
suuntaavat voimavaransa vaativampiin työtehtäviin. Uudet ja haastavat tehtävät nostavat 
luottamuksen, itsetunnon ja omanarvon tunnetta. Vaativat työt kasvattavat sisäistä motivaa-
tiota, jos ne ohjataan sellaiselle työntekijälle, jolla on halu ja kyky suoriutua näistä töistä 
sekä myös tarve näyttää toisille työntekijöille osaamistaan. Liian vähäpätöisiksi koetut työ-
tehtävät taas heikentävät motivaatiota. Toisaalta vastuuta on myös antaa työntekijän tehdä 
työtään omalla tavallaan, koska ei ole vain yhtä oikeaa tapaa työskennellä tai tehdä päätök-
siä. Leskelä (2002, 46) kehottaa, että esimiehen tulisi delegoida vastuuta aina, kun se vaan on 
mahdollista. Se tekee työntekijän työn mielekkäämmäksi, koska se osoittaa kunnioitusta työn-
tekijän arviointikykyä kohtaan, vahvistaa hänen aloitekykyään, luottamustaan ja saa hänet 
tuntemaan tärkeämmäksi.  
 
2.5.4 Kehittymismahdollisuudet 
 
Mahdollisuus sekä ammatilliseen että henkilökohtaiseen kehittymiseen lisää motivoituneisuut-
ta. Kun työntekijä saa uusia tai erilaisia työtehtäviä ja lisää vastuuta, hänen intonsa ja halun-
sa kasvavat työn tekemiseen. Oman osaamisen kehittyminen luo uskoa omiin voimavaroihin. 
Uralla eteneminen, työnkierto ja jatkokoulutusmahdollisuudet kannustavat monia opiskele-
maan ja oppimaan lisää.  
 
Esimies voi usein järjestää kehittymismahdollisuuksia myös silloin, kun palkankorotusvarat 
ovat pieniä. Koulutus- ja kehittämismahdollisuuksia ohjaa näkemys siitä, mitä ja miten osaa-
mista tarvitsee kehittää. Kehittämisen kohteena voi olla työntekijän osaaminen, työ sisäänsä 
tai joku työprosessi. Kehityskeskustelut ovat oiva paikka tarkistaa työntekijän oma halu ja 
tarve kehittymiseen ja kouluttautumiseen.    
 
2.5.5 Yhteistyö 
 
Yhteistyö työkavereiden kanssa, ilmapiiri henkilöstön keskuudessa ja sosiaalinen kanssakäymi-
nen vaikuttavat työntekijän motivaatioon. Luottamus toisia työkavereita kohtaan ja vas-
tuunotto tehtävistä parantavat yhteistyötä. Hyvässä työyhteisössä osataan myös juhlia sekä 
omista että toisten onnistumisista eikä olla kateellisia niistä. Hyvä me-henki auttaa jaksami-
sessa ja kannustaa yhä parempiin suorituksiin. Hyvä työilmapiiri vahvistaa vuorovaikutusta, 
kannustaa yhteistoimintaan ja sitouttaa henkilöstön tietoisesti tavoittelemaan hyvää tulosta. 
Yhteistyö luo myös puitteet erinomaiselle asiakaspalvelulle. Hyvä ilmapiiri johtaa tyytyväisiin 
asiakkaisiin, motivoitumiseen, sitoutuneisuuteen, aktiivisuuteen, kehittymiseen, tekemisen 
tiedostamiseen ja vuorovaikutuksesta nauttimiseen. (Honkaniemi 1996, 4 – 5.) 
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2.6 Esimiehen rooli motivoitumisessa 
 
Usein esimiestä ohjaa ensimmäisenä prioriteettina ajankäyttö, toisena pelko, kolmantena 
tuotteen tai palvelun laatu ja vasta neljännellä sijalla on henkilöstön kehittäminen. Jos kello 
ja pelko ovat esimiestä hallitsevia ominaisuuksia, hän käskee ja kontrolloi. Jos esimiehelle on 
tärkeää palvelun korkea laatu ja ihmisten kehittyminen, edellytetään häneltä valmentavaa 
otetta eli coachingia. Coaching tarkoittaa kykyä uskoa myös muiden kykyihin ratkaista ja to-
teuttaa asioita. Valmentava esimies uskoo, että tieto ja luovat ratkaisut ovat ihmisessä itses-
sään, kunhan häntä vain autetaan huomaamaan uusia näkökulmia. Valmentava johtajuus on 
etenkin hyvää vuorovaikutusta, dialogisuutta.  
 
Esimies voi parhaimmillaan saada työntekijänsä motivoitumaan, jos hän onnistuu kertomaan 
yrityksen arvoista ja strategiasta, tekee päätöksiä ja ottaa niistä vastuun. Hänen tulee aset-
taa kunnianhimoisia tavoitteita, seurata sovittuja toimenpiteitä ja antaa ajantasaista tietoa. 
Esimies ohjaa antamalla niin positiivista kuin korjaavaakin palautetta työntekijöilleen heidän 
työstään. Hyvä esimies on oikeudenmukainen ja aikaansaava, luo tiimilleen arvostusta ja hyö-
dyntää tiimin monipuolisuutta. Esimiehen johtamistaidot ovat ratkaisevia motivaation muo-
dostumisessa. 
 
Motivoiminen ei ole pelkkää kannustamista, vaan toisen ihmisen motivaatiotasoon ja -
suuntaan vaikuttamista, koska motivaatiolla on siis voimakkuus ja suunta. Esimiehen tuleekin 
herättää työntekijän mielenkiinto, tehdä hänet uteliaaksi ja saada hänen toimintansa suun-
tautumaan kohti tavoitteita. Työntekijän tulisi oivaltaa, että hänen toiminnastaan kehittyy 
arvokas juuri tavoitteiden vuoksi eikä pelkästään ulkoisten palkintojen takia. Tavoitteet pitää 
kuitenkin ensin jokaisen hyväksyä, jotta ne motivoisivat ja niistä kehittyisi motivaation lähde. 
(Kansanen 2004, 101 – 102). 
 
Parhaan esimiehen tulee luottaa sisäisten motivaatiotekijöiden tehoon rikastaen työtehtävien 
sisältöä, työvaiheita ja auttaa työntekijää kokemaan työniloa. Esimiehen ei siis pidä jäädä 
vain ulkoisten palkkioiden, kuten palkan tai sosiaalisten palkkioiden, kuten kiitosten, rohkai-
sun ja tunnustuksen varaan. Yksi tärkeimmistä motivaatiotekijöistä on päivittäisen työn sisäl-
tö. 
 
Ihannetyöltä toivotaan saada vaikuttaa omaan työhön, työaikaan ja töiden suorittamisjärjes-
tykseen. Vaikutusmahdollisuudet ja itsenäisyys työnteossa ovat keskeisiä työviihtyvyyttä li-
sääviä asioita. Tutkimusten mukaan asiantuntijatyöntekijät odottavat selkeitä tavoitteita, 
valta- ja vastuukysymyksien selvittämistä, liikkumavaraa oivaltamiseen ja kehittymisen seu-
raamista palautteiden kautta.   
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Kun esimies osoittaa kiinnostusta työntekijöiden työtä kohtaan, hän saa heidät motivoitu-
maan. Onnistumiset ovat kaikille yksi tärkeimmistä motivaation lähteistä ja onnistumiskoke-
mukset vahvistavat työtyytyväisyyttä. Esimies saa työntekijänsä tuntemaan moninkertaista 
ylpeyttä suorituksestaan huomioimalla onnistumiset tiimin kuullen ja antamalla hänen kertoa 
omin sanoin kokemuksistaan. Esimiehen tulee siis kehua työntekijöitään aina, kun siihen on 
aihetta, mutta mielellään erilaisilla tavoilla. Motivoinnissa on nimittäin sellainen ongelmalli-
nen piirre, että ihminen turtuu toistuvaan ja samanlaiseen motivointiin, siksi motivoinnissa 
tulee käyttää eri keinoja ja vaihdella niitä. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 176). 
 
Philip Kotlerin (2006, 623) mukaan myyntijohtajalla on kaksi tärkeää tehtävää motivoinnissa. 
Esimiehen on kyettävä vakuuttamaan, että alainen voi myydä enemmän työskentelemällä 
enemmän tai kouluttautumalla myymään tehokkaammin. Toisekseen esimiehen on voitava 
vakuuttaa, että paremmasta myyjän suorituskyvystä ja myynnin lisääntymisestä seuraava 
palkkio on lisääntyneen työmäärän arvoinen. Näistä tehtävistä suoriutuakseen myyntijohtaja 
voi käyttää erilaisia työkaluja, kuten palkkiot, ylennykset ja onnistumisen tunteen aiheutta-
minen. Muita myyntihenkilöiden arvostamia keinoja ovat kunnioitus, turvallisuuden tunne ja 
suorituksen tunnustaminen. Näissä motivointitavoissa on tiettyä sosioekonomista vaihtelua, 
joten myyntijohtajan täytyy kyetä tunnistamaan kullekin myyjälle sopiva motivointikeino. 
 
Motivoitunut henkilö menettää kiinnostuksen hyvään suoritukseen, jos hän ei saa tukea eikä 
arvostusta esimieheltään. Myös venyminen koetaan mahdottomaksi, varsinkin, ettei siihen ole 
riittäviä resursseja. Esimiehen tulee kertoa työntekijöilleen, mitä heidän on tehtävä, kenelle, 
miten ja mitä hyötyä siitä heille on. Ilman tätä henkilöstö ei voi ymmärtää, miksi sen odote-
taan tekevän jotakin jollakin tavalla. Mitä enemmän palkkausmenettelyssä ja palkkiojärjes-
telmässä painotetaan jotain muuta kuin onnistumisia, sitä vähäisempää on työntekijöiden 
alttius olla myyntihenkisiä ja sitä vaikeampaa on yrityksen saavuttaa palvelukulttuuria.  
 
Ilman kaikkien esimiesten tukea todelliselle asiakaskulttuurille ominaiset arvot eivät leviä läpi 
organisaation eivätkä pysy voimassa. Johtamisen vaikutus on ratkaisevan tärkeää. Hyvän laa-
dun mukaista suoritusta on mitattava ja siitä on myös palkittava. Palvelukeskeiseen johtamis-
tyyliin liittyy myös myönteisen viestintäilmaston kehittäminen. Työntekijät kaipaavat palau-
tetta työstään nähdäkseen työnsä tulokset. Jos palautetta ei tule, työntekijöiden kiinnostus 
tekemäänsä tahtoo hiipua. Grönroos siteeraa IBM:n johtaja Donald Mylesia, ”Hyvät ihmiset 
pakotetaan usein tekemään typeriä asioita, koska mittaus- ja palkkiojärjestelmät ovat vää-
ränlaisia.” (Grönroos 1998, 309 – 312).  
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Menestys rakentuu motivaatiosta, osaamisesta ja työilmapiiristä. Myyntityössä olevien moti-
voinnin tekee haastavaksi se, että moni tulee työssään useammin torjutuksi kuin kokeneeksi 
onnistumisia. Yritys maksaa sovitusta työstä palkkaa ja tavoitteiden saavuttamisesta lisäkor-
vausta sekä tarjoaa kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia. Raha ei riitä motivoimaan huip-
pusuorituksiin, mutta rahan tarve saa kyllä monen yrittämään lujemmin. Esimiehen antaman 
palautteen ja huomion lisäksi työntekijän tulee nähdä työnsä tulokset myös palkkakuitissaan. 
(Rubanovitsch & Aalto 2008, 185.) 
 
Työmotivaatiota heikentäviä asioita esimiehen tulee välttää omassa toiminnassaan. Näitä ovat 
mm. päätösten perustelemattomuus, jatkuvat muutokset, esimies itse ei ole asioissa ajan 
tasalla, asioita ei tehdä oikein eikä laadukkaasti, vaikutusmahdollisuuksien vähyys, päätök-
senteossa osallistumisen niukkuus, työtehtävien liian tarkat määritykset tai liiallinen rutiinin-
omaisuus. Moni esimies haluaisi motivoida henkilöstöään, mutta ihmisen motivoituminen on 
sisäsyntyistä eikä siihen voi pakottaa. Niinpä esimiehen tehtävänä on luoda puitteet ja edelly-
tykset, joissa sisäinen motivoituminen mahdollistuu ja toisaalta välttää motivaatiota heiken-
täviä tekijöitä. Tässä hyvät vuorovaikutussuhteet ovat oleellisia taitoja. (Hyppänen 2007, 141 
– 146).  
 
2.6.1 Palkitseminen 
 
Maslowin mukaan tarve menettää merkitystään, kun se on tyydytetty. Sen vuoksi on tärkeää, 
että oikea palkitsemismenetelmä ja tarve kohtaavat. Palkitseminen on henkilöstön motivaati-
on kannalta hyvin hienovarainen ja herkkä väline hyviin työtuloksiin kannustamiseksi. (Kauha-
nen 2001, 99.) Hyppänen puolestaan kirjoittaa (2007) asiasta, että palautteen anto on yksi 
tärkeimmistä motivointikeinoista. Taitavasti käytettynä se saa paljon aikaan, mutta sen an-
taminen vaatii taitoa ja harjoittelua.   
 
Kun esimies haluaa vaikuttaa työntekijöiden käyttäytymiseen, hänen on ymmärrettävä, mil-
laiset motiivit ja tarpeet ovat kulloinkin tärkeimpiä työntekijöille. Ratkaisevaa on, mikä tarve 
työntekijällä on tyydyttämättä ja pystytäänkö palkitsemisella tyydyttämään kyseinen tarve. 
Kannusteiden tulee siis vastata alaisten tarpeita. Palkkiojärjestelmän tehokkuus ilmenee sii-
tä, miten johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti palkkiot sidotaan suoritukseen ja millaiset 
edellytykset yrityksessä on luotu henkiselle kasvulle ja osallistumiselle. Hyvää suoritusta seu-
raa tyytyväisyys vain, jos saatua palkkiota pidetään oikeudenmukaisena. (Ruohotie & Honka 
2002, 26; Ruohotie & Honka 1999, 50).  
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Palkitsemisen toivotaan vaikuttavan myönteisesti, mutta jos palkitaan vääristä asioista ja 
väärillä perusteilla, seuraukset ovatkin kielteisiä. Jos palkitseminen kohdistuu usein vain 
muutamiin samoihin henkilöihin, työyhteisössä saattaa herätä kateuden tunnetta, mutta silti 
on kuitenkin väärin jättää onnistujat palkitsematta. Tehokkain tapa tappaa motivaatio on 
nimittäin jättää hyvin suoritettu työ huomioimatta. Työntekijöitä ei myöskään pidä aliarvioida 
tarjoamalla heille täysin näennäisiä kannustimia. Palkitsemisen pitäisi perustua nimenomaan 
kehittymiseen. Esimiehen on siis palkittava oikeanlaisesta tekemisestä ja edistymisestä. Jos 
joku tekee ja saa aikaan enemmän kuin toinen, kyllä hän myös ansaitsee enemmän tunnustus-
ta ja palkkaa. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 186, 121.) 
 
Ruohotie (2002) on tulkinnut, että kun henkilökohtainen arviointi ja osaaminen ovat palkitse-
misen perusteena, korostuu sisäisen motivaation kannalta tärkeä oikeudenmukaisuuden peri-
aate. Koska oikeudenmukaisuuden kokeminen on subjektiivista, tarvitaan erityisen paljon 
avoimuutta ja läpinäkyvyyttä positiivisen vaikutuksen aikaansaamiseksi negatiivisuuden sijaan 
– riippumatta siitä tuleeko henkilö palkituksi tai ei.  Palkkiot johtavat tyytyväisyyteen ja ny-
kyiseen suoritukseen pohjautuvat palkkiot tai saamatta jääneet palkkiot vaikuttavat jatkossa 
myöhempään suoritustasoon. Palkitut henkilöt ovat yleisesti huomattavasti tyytyväisempiä 
kuin palkkioitta jääneet. Tutkimuksissa on saatu seuraavia tuloksia. 
 
1) Työntekijät, jotka palkitaan hyvistä suorituksista, ovat tyytyväisiä ja parantavat vielä lisää 
suoritustaan.  
 
2)Työntekijät, joita ei palkita hyvästä suorituksesta, alentavat työtehoaan. 
 
3) Työntekijät, joita palkitaan huonosta suorituksesta, ovat kyllä tyytyväisiä, mutta jatkavat 
edelleen tehotonta työskentelyä. 
 
4)Työntekijät, joita huonon suorituksen takia ei palkita, ovat tyytymättömiä, mutta tästä 
huolimatta saattavat joskus parantaa suoritustaan. 
 
Hyvät suoritukset on siis palkittava kunnolla, muuten parhaimpiin tuloksiin yltävät työntekijät 
ovat kaikkein tyytymättömimpiä ja turhautuvat. Tällöin he saattavat vaihtaa työpaikkaa ja 
arvokkaimmat työntekijät menetetään.  
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Onnistuneet työaikajärjestelyt koetaan usein palkitsevina ja ne motivoivat työntekijöitä, kos-
ka he voivat näin yhdistää työn ja yksityiselämän sekä turvata hyvinvoinnin. Tällöin esimiehel-
tä kysytään organisointikykyä ja –halua, jotta työt saadaan sujumaan, vaikka rutiineihin teh-
täisiinkin poikkeavia järjestelyjä. Työaikojen järjestely työntekijän toiveiden mukaisesti ei 
välttämättä maksa yritykselle mitään, mutta voi tuottaa huomattavaa mielihyvää työntekijäl-
le. (Hakonen ym. 2005, 211, 227). 
 
Esimies pohtii usein, että palkitseeko hän yksilöä vai koko tiimiä. Useimmiten työntekijä ni-
mittäin työskentele jonkun tiimin jäsenenä, jolloin ryhmän toiminnan kannalta on järkevää 
ottaa huomioon yksilön menestyksen kannalta myös tiimin onnistuminen. Vahva yksilöonnis-
tumisen korostaminen voi nimittäin johtaa kokonaisuuden kannalta huonoihin tuloksiin. Usein 
parhaaseen tulokseen päästäänkin yhdistämällä sekä yksilön että koko ryhmän palkitseminen. 
Palkitsemisen onnistumisessa tärkeää onkin palkita juuri oikealla tavalla ja oikealla määrällä 
kutakin henkilöä, ei liikaa eikä liian vähän. Esimiesten kannatta muistaa, että työnantajalle 
edullisin palkitsemistapa on kiitos ja sillä on oikein käytettynä vielä hyvin suurta vaikutusta 
työntekijän motivaatioon. (Gustafsson & Jokinen 1997, 119). 
 
Kaikista palkitsemistavoista osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet sekä palaute ja arvostus 
ovat niitä, joihin esimies voi omalla toiminnallaan eniten vaikuttaa. Nämä palkitsemistavat 
ovat tehokkaita ja vaikutuksiltaan merkittäviä. Menestyminen monimutkaisessa toimintaym-
päristössä nykyisin ei ole mahdollista ilman henkilöstön osallistumis- ja vaikuttamismahdolli-
suuksia. Antamalla näitä mahdollisuuksia työntekijöille vähennetään turhautumista, lisätään 
motivaatiota ja vähennetään tarvetta vastustaa johdon päätöksiä. Ihmiset ovat tyytyväisem-
piä, kun heillä on ollut mahdollisuus ilmaista mielipiteensä. He myös sitoutuvat paremmin 
päätöksiin, joita ovat olleet itse tekemässä, vaikka lopputulos ei olisikaan mieleinen. Henki-
löstöjohtamisessa osallistuva suunnittelu on tehokkain tapa viestittää uudistuksista. (Hakonen 
ym. 2005, 229, 233). 
 
Mikään ei ole sen voimallisempaa kuin suoritukseen perustuva palkitseminen. Kun esimies 
palkitsee työntekijäänsä, hän osoittaa arvostavansa tätä. Työntekijä on silloin jollakin tavalla 
arvokas työyhteisölle. Yrityksen kannattaakin käyttää palkitsemista osana henkilöstöjohtami-
sessaan. Palkitsemisen avulla voidaan varmistaa, että yrityksessä on käytössään taitava, päte-
vä, motivoitunut ja sitoutunut henkilöstö. Sen lisäksi palkitsemisella viestitetään yrityksen 
arvoista ja suoritusodotuksista sekä kilpaillaan työmarkkinoilla ja edistetään jatkuvaa kehitys-
tä. (Anderssen, Helokoski, Kajas, Liede, Lindeqvist & Wist 2002, 135.)  
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Hyppänen (2007) kirjoittaa, että esimiehen tulee ymmärtää, tunnistaa ja hyödyntää eri moti-
vaatiotekijöitä. Rahalla on aina merkitystä, mutta ei-rahalliset keinot motivoivat paremmin ja 
pidempään, mutta niiden onnistunut käyttö vaatii esimieheltä aikaa ja vaivannäköä. Esimies-
ten tavoitteena motivoinnissa on, että henkilöstö voi tuntea ylpeyttä työstään ja aikaansaan-
noksistaan, sillä on se jokaisen hyvinvoinnille tarpeen. Motivoituminen onkin vuorovaikuttei-
nen prosessi.  
  
2.6.2 Tavoiteasetanta 
 
Työntekijän on vaikea motivoitua tekemään tehtäviään tai pyrkiä tavoitteisiinsa, joita ei ole 
selvästi määritelty ja muokattu hänelle henkilökohtaisesti. Moni ihminen pyrkiikin pääsemään 
työssään mahdollisimman helpolla. Jos esimies ei tähän puutu, eikä seuraa työntekijän kehi-
tystä tai anna henkilökohtaista palautetta, aktiivisemmatkin laiskistuvat. (Rubanovitsch & 
Aalto 2008, 123). 
 
Tavoitteeseen sitoutumiseen vaikuttaa ainakin neljä eri tekijää. Voimakkain tekijöistä on 
auktoriteetti. Paine on tehokas suorituksen parantaja niin kauan kuin painetta ei tulkita liial-
liseksi. Toiseksi työkavereiden kohdistamat suorituspaineet ja heidän tarjoamansa roolimallit 
lisäävät ryhmäsitoutumista. Kolmas vaikuttava tekijä on se, missä määrin työntekijä odottaa 
pystyvänsä saavuttamaan tavoitteen. Vaikeat tavoitteet tulevat vähemmän todennäköisesti 
hyväksytyiksi. Neljäs tekijä on palkkioiden käyttö. Sitoutuminen on vahvaa, jos palkkio on 
arvostettua. (Ruohotie & Honka 2002, 29 – 30) 
 
Rubanovitsch ja  Aalto painottavat (2008, 121 – 122) että, työntekijöille on annettava mahdol-
lisuus löytää näköisensä keinot asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksityiskohtaiset 
määräykset ja liiallinen kontrolli tappavat helposti oma-aloitteellisuuden ja motivaation, siksi 
hyvä esimies ei puutukaan jatkuvasti työntekijöidensä tekemiseen, vaan tukee ja neuvoo tar-
vittaessa. Esimiehen tulee luottaa siihen, että työntekijät kantavat vastuunsa ja tekevät mitä 
sovitaan. Pikkuasioihin puuttumalla ja samoja kysymyksiä esittämällä saa aikaan enemmän 
haittaa kuin hyötyä.  
 
Tavoitteen asettelun teorian mukaan työsuorituksen tärkeimpiä selittäjiä ovat työn haasteel-
lisuus ja tavoitteiden vaikeus. Ihmiset, jotka koettavat saavuttaa vaikeita tavoitteita, suoriu-
tuvat tehtävästä paremmin kuin ne ihmiset, joilla on helppoja tai epämääräisiä tavoitteita. 
Kyvyt ja osaaminen voivat tosin rajoittaa työntekijän haasteeseen vastaamista. Haasteelliset 
tavoitteet johtavatkin huippusuoritukseen ainoastaan silloin, kun yksilö sitoutuu niihin. Jos 
sitoutuminen vähenee tavoitteen vaikeutuessa, suoriutuminen pikemminkin huononee kuin 
paranee. (Ruohotie & Honka 2002, 29) 
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2.7 Motivaatiojohtaminen 
 
Dale Carnegie on ilmaissut ytimekkäästi, mitä motivaatiojohtaminen on: ”On ainoastaan yksi 
tapa tässä maailmassa saada joku tekemään jotakin. Se on herättää ihmisessä halu tehdä se.” 
 
Jokainen ihminen on erilainen ja jokaisella on erilaiset tarpeet. Lisäksi jokaisen tarpeet vaih-
televat sekä tyypiltään että voimakkuudeltaan. Jonkun taloudelliset ja sosiaaliset tarpeet 
ovat voineet tyydyttyä melko helposti, mutta hänellä on suuri tunnustuksen, arvostuksen ja 
statuksen tarve. Toisen liikkeellepaneva voima voi olla taloudelliset tarpeet ja rahan puute. 
Kolmannella hyväksynnän tarve ja ryhmän jäsenyys voivat olla ensisijaisia tarpeita. Esimiehen 
tulee tunnistaa, missä kukin työtekijä tarvehierarkiassa sijaitsee ja mitkä kannustimet voivat 
tarjota tilaisuuden tyydyttää nuo tarpeet. (Leskelä 2002, 43).  
 
Motivaatiojohtaminen perustuu Leskelän (2002) mukaan osallistuvaan, kannustavaan ja innos-
tavaan johtamiseen. Se tavoittelee työyhteisön kehittymistä oppivaksi ja innovatiiviseksi or-
ganisaatioksi pitämällä ihmisen motivaatiota erityisen korkealla merkitystasolla. Motivaa-
tiojohtamisen muita positiivisia vaikutuksia ovat mm. ilmapiirin parantuminen, luottamuksen, 
arvostuksen, luovuuden sekä yhteistyön lisääntyminen.  
 
Leskelän motivaatiojohtamisen neljä periaatetta ovat:  
 
1. Vilpitön pyrkimys työntekijän omien motivaatiotekijöiden korostettuun huomioimiseen  
 
Yleensä ”tehtävien ja ihmisten yhdistämisessä” määräävämpänä tekijänä organisaatiossa on 
se, että työlle löydetään tekijä kuin että tekijälle löydettäisiin työtä. On kuitenkin lähes yhtä 
tärkeää ajatella toisinpäin eli että organisaatiossa olevalle työntekijälle muokataan häntä 
motivoivaa työtä, sillä jokaisella työntekijällä on omat yksilölliset motivaatiotekijät. Ihminen 
viihtyy työssään ja kokee sen mielekkääksi, jos työ on sopivan haasteellista, siinä on realisti-
set ja saavutettavissa olevat tavoitteet, työstä saa palkkion ja työympäristö on tyydyttävä. 
Hyvä työ motivoi tekijäänsä hyvään työsuoritukseen. 
 
2. Avoin keskustelu luonne-eroista 
 
Ihmiset ovat kaikki erilaisia, koska heitä kiinnostaa ja motivoi eri asiat. He katsovat asioita 
luontaisesti eri näkökulmista ja toimivat siten eri tavoilla. Leskelä viittaa tällä Dr. William 
Moulton Marstonin 1928 esittämään luonneanalyysijärjestelmään, jossa neljän perusluonne-
ominaisuuden hallitsevuuden, vaikuttavuuden, pysyvyyden ja myöntyvyyden perusteella luo-
daan henkilön luonneprofiili, minkä avulla voidaan ennustaa hänen käyttäytymistään ja selvit-
tää hänen heikkouksiaan ja vahvuuksiaan. 
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3. Luovuudelle suotuisan ilmapiirin rakentaminen 
 
Ei ole muuta tapaa pitää hyvää työilmapiiriä yllä kuin luottamuksen rakentaminen. Ihmisiä voi 
johtaa uhkaamalla, painostamalla ja käskemällä, mutta sillä ei rakenneta luottamusta työyh-
teisössä. Tietoteollisuuden aikakaudella tärkeimmäksi voimavaraksi on muodostumassa luo-
vuus ja sitä esiintyy työyhteisöissä niillä ihmisillä, jotka eivät koe asemaansa uhatuksi vaan 
kokevat, että heihin luotetaan ja heitä arvostetaan. 
 
4. Osallistuva, kannustava ja innostava johtaminen 
 
Jos työ on innostavaa ja jos työntekijä voi itse olla mukana päättämässä omaan työympäris-
töönsä liittyvistä asioista, on mahdollista saavuttaa erinomainen ilmapiiri, jossa vallitsee luot-
tamus, avoimuus ja kunnioitus. Silloin voi toteutua myös ihanne, että esimies saa olla työhön 
osallistuva johtaja ja organisaation jäsen. (Leskelä  2002, 125 - 126). 
 
3 Nordea Pankki Oyj 
 
3.1 Nordea työnantajana 
 
Nordean kunnianhimoisena tavoitteena on olla suosituin työnantaja finanssipalvelualalla Poh-
joismaissa ja olla vahva eurooppalainen pankki, joka luo merkittävää arvoa asiakkailleen ja 
omistajilleen ja joka on tunnettu osaavasta henkilöstöstään. Nordeassa halutaan palkata ja 
pitää palveluksessa motivoituneita, asiantuntevia ja tulossuuntautuneita henkilöitä, joille 
luodaan mahdollisuus kehittyä työssään. Tästä kertoo Nordean arvo It´s all about people. 
 
 Nordean missio on "Teemme sen mahdolliseksi". Tavoitteena on auttaa asiakkaita saavutta-
maan heidän unelmiaan tarjoamalla heille laaja valikoima pankkitoimintaan, varallisuuden-
hoitoon ja vakuutuksiin liittyviä palveluja. Asiakkaita Nordealla on noin 10 miljoonaa ja kont-
toreita noin 1.400 sekä sen henkilöstömäärä on noin 34.000. Toimintaa Nordealla on Pohjois-
maissa sekä Itämeren alueella. Konserni on johtava Internet-pankkipalveluiden tarjoaja ja 
sillä on 5,9 miljoonaa verkkopankkiasiakasta. Nordean osake noteerataan OMX:n Pohjoismai-
sessa Pörssissä Helsingissä, Kööpenhaminassa ja Tukholmassa. (Nordea 2010) 
 
Nordean visio on luoda uusia mahdollisuuksia ja tarjota parempia finanssituotteita ja -
palveluita asiakkaalle, parempia kuin kilpailijoiden ratkaisut, parempia kuin aikaisemmin ja 
tehdä se pienin kustannuksin, mutta pitäen laadun korkeana. 
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Nordean brändi perustuu kahteen osatekijään: ”Nordic” ja ”Ideas”, pohjoismaiset ideat. Tä-
mä kertoo paljon siitä, mitä Nordea on ja haluaa olla. Perinteisissä pohjoismaisissa arvoissa 
painotetaan yhteisöä ja yrityksen yhteiskunnallista vastuuta sekä ihmisistä ja ympäristöstä 
huolehtimista. Nämä ajatukset kuuluvat siihen kulttuuriperintöön, jonka pohjalle Nordea on 
rakentanut liiketoimintansa ja jota se kehittää jatkuvasti.(Nordea 2010) 
 
  
 
 
Kuva 2. Nordean toiminnan kulmakivet 
 
3.2 Tutkimuksen hyödyt 
 
Tämä opinnäytetyö tehdään Nordea Pankille, jonka yksi arvo kolmesta on Ihmiset ratkaisevat. 
Ei ole olemassa yritystä, jolla ei ole asiakkaita, mutta ei myöskään yritystä, jollei sillä ei ole 
motivoituneita ja sitoutuneita työntekijöitä. Tutkimuksen tarkoituksena on kehittää esimies-
ten työssään käyttämiä motivointitapoja ja sitä kautta saada autettua työntekijät motivoitu-
maan yhä parempiin suorituksiin. Yhdessä esimies ja työntekijät löytävät ne tavat, joilla 
mahdollisesti vielä piilossa olevat potentiaalit saadaan esiin ja yhteiseen käyttöön. Motivoitu-
nut työntekijä viihtyy työssään, saa asiakkaat tyytyväisiksi ja tuo tulosta pankille.  
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Aihe on organisaatiossa ajankohtainen, sillä myynnin johtamista, motivointia ja esimiestyötä 
halutaan kehittää Nordeassa kiinnittämällä siihen huomiota juuri tällä hetkellä mm. Valmen-
tava esimies -koulutuksen avulla. Nordeassa rekrytoidaan lisää myyntihenkilökuntaa sekä pa-
nostetaan myyntiprosessiin, asiakastyytyväisyyteen ja valmentavaan esimiestyöhön esimerkik-
si palautteen antamista harjoittelemalla. 
 
Olen itse töissä Nordeassa täyden palvelun konttorissa apulaisjohtajana henkilökohtaisten 
pankkineuvojien esimiehenä. Olen ollut pankkialalla yli 20 vuotta ja esimiehenä kuusi vuotta. 
Olen motivoitunut tekemään opinnäytetyöni aiheesta, joka auttaa ja kehittää minua itseäni 
omassa päivittäisessä työssäni henkilöstön kannustajana, valmentajana ja innostajana. Lea-
dership eli ihmisten johtaminen on lähellä sydäntäni, koska se on merkittävä menestystekijä 
liiketoiminnassa ja sillä osa-alueella minulla on paljon oppimista. Aihealueen kiinnostus on 
syntynyt itseni kehittämisen tarpeesta. Hyödynnän tästä opinnäytetyöstä tutkimuksen avulla 
saamiani kollegoiden arvokkaita kokemuksia ja näkemyksiä omaan ansiotyöhöni.  
 
4 Empiirinen tutkimus ja tutkimuksen toteutus 
 
4.1 Tutkimusmenetelmä 
 
Tutkimukset voidaan jakaa kahteen perustutkimustyyppiin, jotka ovat kvantitatiivinen eli 
määrällinen tutkimus ja kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvantitatiivisella tutkimusot-
teella pyritään yleistysten avulla ennustamiseen, selityksiin ja ymmärtämiseen. Se etenee 
yleisestä yksityiskohtaiseen. Kun taas kvalitatiivinen tutkimus etenee induktiivisesti eli yksi-
tyisestä yleiseen ja siinä pyritään tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. 
Siinä ollaan kiinnostuneita useasta yhtäaikaisesta tekijästä, jotka vaikuttavat lopputulokseen. 
Samoin siinä teorioita ja säännönmukaisuuksia kehitellään suuremman ymmärtämisen toivos-
sa. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 25.) 
 
Laadullisen tutkimuksen tyypillisimpiä tiedonkeruumenetelmiä ovat henkilökohtaiset haastat-
telut, ryhmähaastattelut, osallistuva havainnointi ja eläytymismenetelmä. Laadullinen tutki-
mus pyrkii selittämään tutkimuskohteen käyttäytymistä ja päätösten syitä. Se hyödyntää 
usein psykologian oppeja. Tavoitteena on ymmärtäminen, ei määrien selvittäminen. Kvalita-
tiivisilla menetelmillä ei pyritä tilastollisesti merkittävään edustavuuteen, vaan pikemminkin 
löytämään selitykset selvitettävänä oleviin ongelma-alueisiin. Laadullinen tutkimus vastaakin 
kysymyksiin miksi, miten ja millainen. Tutkimuksen otos on yleensä pieni ja tarkoin harkittu, 
mutta tutkimuskohteet analysoidaan mahdollisimman tarkasti. Laadullinen tutkimus sopii 
hyvin esimerkiksi toiminnan kehittämiseen ja saatua tietoa voidaan hyödyntää vaikkapa tuo-
tekehittelyn pohjaksi. (Heikkilä 2008, 13 - 17.)  
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Laadullinen tutkimus on joustava, sillä tiedonkeruun aikana voidaan tehdä täsmentäviä kysy-
myksiä. Laadullinen tutkimus tuo enemmän ja kiinnostavampaa tietoa kuin määrällinen tut-
kimus, koska haastattelija voi toimia tiedonkeruun aikana myös havainnoijana. Sen lisäksi, 
että haastattelija voi panna merkille mitä haastateltava sanoo, hän voi kiinnittää huomiota 
myös siihen kuinka hän sen sanoo. Tutkimustulokset ovat henkilökohtaisia ja ne palvelevat 
parhaiten tutkimuksia, joissa vastauksia halutaan peilata vastaajan elämäntilanteeseen. Laa-
dullinen tutkimus myös motivoi paremmin ja tavoittaa ihmiset helpommin kuin määrällinen 
tutkimus. (Salmela 1997, 101 - 102.) 
 
Salmela (1997, 101 - 103) tuo esille myös sellaisen seikan että, laadullisessa tutkimuksessa on 
myös haasteita, sillä sen tulokset saattavat olla vääristyneitä. Tähän voi olla syynä haastatte-
lijan persoonan vaikutus haastateltavan vastaamiseen. Haastattelija voi myös antaa oman 
näkemyksensä vaikuttaa tulkintaan, varsinkin jos haastateltavan ilmaukset ovat puutteelliset. 
Laadullisen tutkimuksen kustannuksiin liittyy usein aiheetonta pelkoa ja ennakkoluuloja. Tut-
kimuksen tekemisen ei kuitenkaan tarvitse olla kallista ja vaivalloista. Usein jopa kuuden tai 
seitsemän haastattelun jälkeen huomataan, etteivät uudet haastattelut tuo esiin enää mitään 
olennaista, joten tuollainen haastateltavien määrä saattaa olla riittävä. Silloin kustannukset 
eivät käytetty aika muodostu liian suuriksi.  
 
Tämän tutkimusongelman menetelmätavaksi sopi erinomaisesti laadullinen tutkimus, koska 
tässä tutkimuksessa halutaan laajentaa motivoinnin tärkeyden ymmärtämistä pankin johdossa 
ja esimiesten keskuudessa. Tutkimuksella selvitään nykyisin käytössä olevien sisäisten moti-
vaatiotekijöiden käyttöä pienellä tarkasti valitulla esimiesryhmällä. Salmelan (1997) mukaan 
teemahaastattelun luonteelle ominaista on pieni otos, kuten tässä tutkimuksessa. Näitä tut-
kimustuloksia voidaan käyttää jatkossa toiminnan kehittämiseen. Numeraaliset määrät eivät 
ole oleellisia tässä tutkimuksessa, vaan yksittäiset pienetkin asiat ovat arvokkaita.  
 
Teemahaastattelu 
 
Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa käydään läpi ennalta suunniteltuja 
aiheita. Teemat listataan esimerkiksi ranskalaisin viivoin, apukysymyksin tai avainsanoin kes-
kustelun ruokkimista varten. Teemahaastattelun ei siis tulisi olla pikkutarkkojen kysymysten 
esittämistä tarkassa järjestyksessä paperilta lukien. Teemoista ja niiden alateemoista pyri-
tään keskustelemaan varsin vapaasti. Teemojen puhumisjärjestys on siis vapaa, eikä kaikkien 
haastateltavien kanssa välttämättä puhuta kaikista asioista samassa laajuudessa. Teemahaas-
tattelussa on jonkin yllättävän vastauksen kuullessaan haastattelijalla heti mahdollisuus tar-
kentaa haastateltavalta vastauksen syitä ja taustatietoja. 
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 Haastattelussa esitetään avoimia kysymyksiä eli sellaisia, joihin ei ole valmiita vastausvaih-
toehtoja. Haastattelun etuihin kuuluu myös se, että vastausten totuudenmukaisuutta voidaan 
arvioida havainnoimalla vastaajan oheisviestintää eli ilmeitä ja käyttäytymistä. Teemahaas-
tattelu yleensä antaa luotettavampia ja syvällisempiä tuloksia kuin strukturoitu lomakehaas-
tattelu tarkkoine muotoineen ja järjestyksineen (Eskola & Suoranta 2005, 86). 
 
Haastattelussa on tarkoitus saada selville mitä haastateltavat ajattelevat, tuntevat, kokevat 
ja uskovat. Tavoitteena on saada syventäviä tietoja, joihin voidaan pyytää perusteluja esite-
tyille mielipiteille. Lisäkysymyksiä voidaan myös käyttää tarpeen mukaan. Haastattelun etuna 
on se, että aineiston keruuta voidaan joustavasti säädellä, teema-aiheiden järjestystä muut-
taa sekä se, että vastauksia on mahdollisuus tulkita. Haastattelujen etuna on usein myös se, 
että vastaajiksi suunnitellut henkilöt saadaan yleensä tutkimukseen mukaan.   (Hirsjärvi ym. 
2001, 190, 192).  
 
Tutkimusmenetelmänä tässä opinnäytetyössä on käytetty keskustelevaa tutkimusmetodia eli 
teemahaastattelua, koska tavoitteena oli saada tietoa haastateltavien omista näkemyksistä ja 
etsiä yhtäläisyyksiä pankkineuvojien esimiesten motivointitavoista. Strukturoitu lomake val-
miiksi annettuine jäykkine vastausvaihtoehtoineen ei olisi soveltunut tällaiseen tilanteeseen, 
jossa esimiehillä on erilaisia toimintatapoja johtuen esim. konttoreiden koko eroista sekä 
erilaista esimies-alaissuhteista. Teemahaastattelu valittiin menetelmätavaksi myös siksi, että 
sillä varmistettiin vastausprosentiksi 100. Kukaan ei tohtinut kieltäytyä tästä tutkimusmene-
telmästä, jossa ei tarvinnut kirjoittaa tai täyttää mitään lomakkeita, vaan sai kertoa itse suul-
lisesti omasta työstään. 
 
4.2 Eettisyys, luotettavuus ja pätevyys 
 
Kaikkiin tutkimuksiin liittyy eettisiä ratkaisuja. Tietojen, käsitysten ja merkitysten tutkiminen 
on haastavaa, koska haastattelu on konteksti- ja tilannesidonnaista. Tuloksiin sisältyy aina 
tulkintaa ja tulosten yleistämistä on tarkkaan punnittava. Haastattelussa, jossa ollaan suoraan 
kontaktissa tutkittaviin, eettiset ongelmat ovat erityisen monitahoisia. Ihmisiin kohdistuvissa 
tutkimuksissa tärkeimpinä eettisinä periaatteina pidetään suostumusta, luottamuksellisuutta, 
seurauksia, laillisuutta, sponsorointia ja yksityisyyttä. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 12, 20.)  
 
Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myöntäminen, 
että tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusväline. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pää-
asiallisin luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja näin ollen luotettavuuden arviointi kos-
kee koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 2005, 210.) 
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Haastateltavien nimettömyyttä ja tunnistamattomuutta pidetään tutkimuksien lähtökohtina. 
Haastateltavia on tarve suojella niiltä mahdollisilta negatiivisilta seurauksilta, joita heidän 
tunnistamisensa voisi saada aikaan. Joskus tunnistamattomuus katsotaan edellytykseksi saada 
rehellisiä vastauksia ja myös keinoksi lisätä haastateltavien osallistumista. (Kuula 2006, 201.) 
 
Tähän tutkimukseen jokainen haastateltava on suostunut vapaaehtoisesti haastateltavaksi 
eikä heistä kukaan ole saanut erityistä palkkiota, mikä olisi saattanut vaikuttaa vastausten 
sisältöihin. Haastateltavien kommentteja ei pystytä kohdistamaan tiettyyn henkilöön eikä 
heille aiheudu tutkimuksesta negatiivisia jälkiseuraamuksia.  
 
4.2.1 Reliabiliteetti 
 
Tutkimuksessa pyritään välttämään virheiden syntymistä, mutta silti tulosten luotettavuus ja 
pätevyys vaihtelevat. Tämän vuoksi kaikissa tutkimuksissa pyritään arvioimaan tehdyn tutki-
muksen luotettavuutta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta 
eli tulosten tarkkuutta. Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyä antaa 
ei-sattumanvarainen tulos. Reliaabelius voidaan todeta usealla tavalla. Jos kaksi tutkijaa pää-
tyy samanlaiseen tulokseen, voidaan tulosta pitää reliaabelina. Tai jos samaa henkilöä tutki-
taan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan jälleen todeta tulokset reliaabeleik-
si. (Hirsjärvi ym. 2001, 213.)   
 
Tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi haastattelut nauhoitettiin sekä tehtiin lisäksi 
käsin muistiinpanoja kaikesta puhutusta. Välillä tarkistettiin, että oli saatu kaikki tieto muis-
tiin ja että sanoma oli ymmärretty oikein. Haastateltaville kerrottiin, ettei heidän nimiä tule 
tutkimuksessa esiin, jotta he uskaltaisivat avoimesti ilmaista mielipiteitään. Tämä kaikki lisäsi 
tiedonkeruuvaiheen uskottavuutta.  
 
4.2.2 Validiteetti 
 
Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä on tarkoi-
tuskin mitata. Mittarit ja menetelmät eivät aina vastaa sitä todellisuutta, jota tutkija kuvitte-
lee tutkivansa. Kysymys on mittauksen pätevyydestä, ja tulkinnat ovat myös tätä pätevyyden 
pohdintaa. Jos tutkija käsittelee saatuja tuloksia oman ajattelumallinsa mukaisesti, ei tulok-
sia voida pitää tosina ja pätevinä. (Hirsjärvi ym. 2001, 212, 214.) 
 
Sisäinen validiteetti osoittaa tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa hallinnan voimak-
kuutta. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopäätösten sekä aineiston 
välisen suhteen pätevyyttä. Ulkoinen validiteetti on yhteydessä enemmän tutkijaan kuin tut-
kittavien käyttäytymiseen. (Eskola & Suoranta 2005, 213.) 
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Haastatteluja tehtäessä huomattiin, että tutkija saattoi olla jopa liian lähellä haastateltavien 
maailmaa ja ymmärsi toisinaan turhankin hyvin heidän ongelmiaan, koska tutkija tunsi hyvin 
kaikki haastateltavat. Tutkijan omat näkemykset sekä kokemukset pyrkivät nousemaan esiin. 
Aivan vieraiden henkilöiden haastattelu olisi saattanut olla objektiivisempaa. Toisaalta nyt 
ymmärrettiin puolin ja toisin heti mistä tai millaisesta asiasta oli kulloinkin kyse ja saatettiin 
käyttää ammattisanastoa. Se nopeutti haastattelua ja omalta osaltaan myös vähensi tulkinta-
virheitä.  
 
4.3 Haastatteluiden toteutus 
 
Haastateltaviksi valittiin henkilökohtaisten pankkineuvojien esimiehiä. Tavoitteena oli selvit-
tää millaisia motivointikeinoja he käyttävät ja mitkä motivaatiotekijät parhaiten saavat pank-
kineuvojat motivoitumaan heidän päivittäisessä työssään. Haastattelut tehtiin joulukuun 2009 
ja helmikuun 2010 välisenä aikana, jolloin haastateltiin yhdeksää läntisen pääkaupunkiseudun 
lähiesimiestä henkilökohtaisesti. Kaikki pyydetyt henkilöt suostuivat haastatteluun heidän 
tiukasta aikataulustaan huolimatta. Yksi haastattelu kesti tunnista puoleentoista tuntiin. 
 
 Haastattelupaikaksi valittiin kuudessa tapauksessa haastateltavan esimiehen oma työpaikka. 
Kolme haastattelua tehtiin aikataulujen vuoksi muualla kuin haastateltavan esimiehen omassa 
konttorissa. Aina pyrittiin löytämään rauhallinen tila ja ajankohta, jolloin ulkopuolisia häiriö-
tekijöitä olisi ollut mahdollisimman vähän. Haastateltaville annettiin etukäteen tutustutta-
vaksi haastatteluteemat, joista keskustelu sitten käytiin. Näin he pystyivät jo ennakkoon val-
mistautumaan tuleviin keskustelun aiheisiin. Samalla säästyi kaikkien aikaa. Haastattelut nau-
hoitettiin luotettavuuden varmistamiseksi ja lisäksi tehtiin muistiinpanoja käsin. Vuorovaiku-
tustilanteessa havainnointiin haastateltavan kokonaisvaltaista olemusta sanallisten vastausten 
lisäksi.  
 
Haastavinta tässä tutkimustavassa oli ajankäyttö. Suunnittelu- ja haastatteluprosessi vei yllät-
tävän paljon aikaa. Haastatteluteemojen hioutuminen vaati myös oman aikansa sekä haastat-
teluista sopiminen, itse haastattelut ja niiden purkaminen sekä litterointi olivat varsin hidasta 
työtä. Haastattelutilanteet olivat sen sijaan mukavia keskustelutuokioita, joissa pureuduttiin 
pankkineuvojan työhön syvällisesti. 
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4.4 Teemahaastattelun sisältö 
 
Haastattelurungossa oli esillä viisi eri teemaa. Ne käsittivät viittä eri sisäistä motivaatioteki-
jää. Ensimmäisessä teemassa keskusteltiin pankkineuvojan tavoitteista, hänen mahdollisuuk-
sistaan vaikuttaa omaan työhönsä sekä työn mielekkyydestä ja määrästä. Toisessa teemassa 
esimiehet kertoivat, millä tavalla he arvostavat ja miten he palkitsevat johdettaviaan. Kol-
mannessa teemassa esille otettiin pankkineuvojan kehittymismahdollisuudet ja uralla etene-
minen. Neljännessä teemassa pohdittiin vastuun antamisen merkitystä motivointiin. Viimeisen 
teeman aiheena oli ilmapiiri ja sosiaalinen kanssakäyminen konttorissa. Silloin keskusteltiin 
onnistumisista ja niiden juhlimisista tiimeissä tai koko konttorin kesken. Lopuksi esimiehet 
miettivät omaa motivoituneisuuttaan sekä omia onnistumisiaan ja haasteitaan johdettaviensa 
motivoinnissa.  
 
Teemat olivat vain suuntaa-antavia polkuja haastatteluille. Avoimiin kysymyksiin vastaamalla 
esimiehen kuvailivat omaa näkemystään ja omaa toimintatapaansa. Eri haastateltavien kanssa 
keskustelut syventyivät hieman eri teemoihin. Kuitenkin perusrunko käytiin läpi jokaisen 
kanssa riippuen myös vähän ajankäytön mahdollisuudesta.    
 
 
5 Tutkimustulosten tarkastelu  
 
Seuraavaksi kerrotaan haastatteluiden tuloksista. Esimiesten mielipiteet, kokemukset ja ny-
kyiset toimintatavat kuvataan haastatteluteemoittain. Oleellista on tuoda esille jokaisen esi-
miehen omia ajatuksia ja arkitoimia päivittäisessä työelämässä sekä vetää niistä yhtenäistä 
linjaa. Tarkoituksen mukaista tässä tutkimuksessa ei suinkaan ole esittää tarkkoja prosentti-
lukuja siitä, miten eri konttoreissa tällä hetkellä toimitaan. Tavoitteena sen sijaan on jakaa 
kunkin esimiehen käytössä olleita hyviä toimintatapoja ja ajatuksia kaikkien esimiesten käyt-
töön.  
 
5.1 Ensimmäinen teema – päivittäisen työn sisältö  
 
5.1.1 Tavoitteet 
 
Tavoiteasetanta 
 
Ensimmäisessä teemassa haastateltavilta esimiehiltä kysyttiin heidän näkemystään pankki-
neuvojien tavoitteiden määrittelystä, niiden haasteellisuudesta ja niihin pyrkimyksestä moti-
vaation näkökulmasta. Kaikkien esimiesten mielestä pankkineuvojien työssä pitää olla henki-
lökohtaisia tavoitteita, koska työ on itsenäistä, vastuullista ja tavoitteellista myyntityötä. 
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Tavoitteiden asettamistapaan suurin osa esimiestä kiinnitti erityisen paljon huomiota. Heidän 
mielestään tavoitteet tulevat nykyisin liian valmiiksi annettuina lukuina kaikille samansuurui-
sina eivätkä ne ota huomioon pankkineuvojan omaa osaamistasoa eikä asiakassalkun kokoa tai 
rakennetta. Eräs esimies kommentoi näin: ” Tavoitteet on hatusta vedetty ja hihasta ravistet-
tu. En arvosta itse tätä tapaa asettaa tavoitteita.” 
Esimiehet toivovatkin pystyvänsä vaikuttamaan tavoitteiden määrittelemiseen paremmin yh-
dessä pankkineuvojansa kanssa. Esimiesten mielestä heillä tulisi olla enemmän liikkumavaraa 
tavoitteiden asettamisessa, jotta pankkineuvoja kokisi tavoitteet omakseen ja sitoutuisi nii-
hin. ”Kentän ja työntekijöiden ääntä tulisi johdon kuunnella enemmän”, vaatii yksi esimiehis-
tä. Toisaalta haastattelussa tuli esille myös sellainen näkemys, että liikelaitoksessa tavoitteet 
määritellään organisaatiossa ylhäällä ja että pankin pitää katsoa pitkälle tulevaisuuteen sekä 
hakea kasvua kovilla tavoitteilla. Se pitää vaan hyväksyä ja annetuilla tavoitteilla mennä.  
 
Lähes kaikki esimiehet ottivat esille, että tavoitteiden asettamisessa tulisi oikeasti lähteä 
pankkineuvojan osaamista, asiakassalkun rakenteesta, laskea penetraatioita ja katsoa millai-
sia myyntimahdollisuuksia, potentiaalia sekä materiaalia pankkineuvojalla asiakassalkussaan 
on. Kun jonkun pankkineuvojan vahvuutena on osaaminen ja oma kiinnostus johonkin tuottee-
seen, tulee hänellä myyntiä siinä tuotteessa enemmän kuin muilla. Jos jollakin tuotteella on 
korkea penetraatioaste, korreloi se hyvää myyntiä jatkossakin. Pankkineuvojan, joka vasta 
kerää omaa asiakassalkkuaan tai jo valmiin täyden salkun pankkineuvojan lähtötilanteet ovat 
aivan erilaiset. Uuden asiakassalkun rakentamisvaiheessa lainatavoitteet voivat olla hyvinkin 
suuret, mutta säästämisen tavoitteet ovat ehkä pienemmät, koska uudet asiakkaat ovat usein 
asuntolaina-asiakkaita. 
 
Tavoitteet ovat muutenkin vain hyvä arvaus siitä, mihin talous kehittyy, totesi yksi esimies. 
Tavoitteita pitää jossakin määrin peilata kunkin henkilön edellisen vuoden toteutuneisiin saa-
vutuksiin, mutta enemmän ottaa huomioon tulevan vuoden ennustettu markkinatilanne. Vuosi 
on valtavan pitkä aika ennustaa tulevaa, koska suhdanteet vaihtuvat niin nopeasti ja siksi 
tavoitteita tulisikin voida tarkistaa vuoden mittaan. Näin toivoivat haastatellut esimiehet. 
 
Tavoitteiden realistisuus 
 
Kaikki esimiehet kokevat tavoitteet haasteellisiksi ja toteavat, että sellaisia niiden tuleekin 
olla, mutta niiden tulisi olla myös saavutettavissa olevia. Tavoitteet ohjaavat oikeaan toimin-
taan, mutta niiden orjana ei voi kuitenkaan olla. Puolet esimiehistä kertoi vuoden 2009 tavoi-
tetasojen olleen muutamalta osin aivan liian suuria, jopa ihan mahdottomia. Muutama esimies 
ihmetteli, mistä luvut oikein tulivat ja mihin ne perustuivat sekä kyseli, miten niihin voisi itse 
vaikuttaa. ”Ylilyönnit pitää saada pois ja tavoitteet kohtuullistaa kaikkien tuotteiden osalta”, 
toivoo eräs esimies. 
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Haastatteluissa nämä esimiehet mainitsivat tytäryhtiöluottojen ja eläkevakuutuksien tavoit-
teet, joihin kukaan yli 60 pankkineuvojasta ei päässyt edes puoleenväliin. Tällöin tavoitteiden 
asetus oli esimiesten mielestä epäonnistunutta, koska kukaan ei päässyt lähellekään tavoittei-
ta. Näitä tavoitteita kritisoitiin, koska ne eivät motivoi yrittämään, vaan päinvastoin jopa 
lannistavat. Pääosa tavoitteista koettiin kuitenkin kohtalaisesti saavutettavissa oleviksi. Sääs-
tämisen ja asuntolainarahoituksen euromääräisiin tavoitteisiin oltiin yleisesti tyytyväisiä ja 
moni pankkineuvoja saavuttikin ne vuonna 2009.  Tällöin tavoiteasetantaa voidaan pitää on-
nistuneena, kun 42 % pankkineuvojista pääsi säästämisen ja 47 % asuntolainarahoituksen ta-
voitteisiin, painottivat esimiehet.  
 
Vuoden 2010 tavoitteita pidettiin valtaosin erittäin haasteellisina, koska esim. säästämisen ja 
luottokorttien tavoitteet kasvoivat 100 % sekä asiakastapaamisten viikkomäärää on lisätty. 
Esimiehet tietävät, että kasvua haetaan, mutta kokevat, että pelkkä lukujen kaksinkertaista-
minen ei auta tavoitteisiin pääsemisessä, vaan pitää tehdä konkreettisia muutoksia toiminta-
tavoissa. Osa esimiehistä pitää kasvun hakua kovin suurena ja hieman epäilee siihen pääse-
mistä. Osan mielestä tavoitteet ovat taas saavutettavissa olevat. Kaikki esimiehet pohtivat 
tapoja, miten tavoitteisiin päästään, miten töitä jaetaan ja priorisoidaan sekä miten pankki-
neuvojia motivoidaan yrittämään parhaimpaansa.   
 
Toiset esimiehet ovat tehneet omia varjotavoitteita virallisten tavoitteiden rinnalle, jotta ne 
motivoisivat paremmin. Toiset ovat lohduttaneet pankkineuvojiaan, että älkää lannistuko, 
nämä ovat vaan tällaisia lukuja. Jotkut esimiehet ovat tulkinneet tavoitteet alarajoiksi ja 
toiset taas keskiarvoiksi. Hämmennystä on herättänyt myös se, miten paljon tavoitteita voi 
esimies itse muuttaa. Mustavalkoisina euromääräisinä lukuina tavoitteet ovat todella haas-
teellisia, mutta asiakkaiden tapaamiset ovat kuitenkin tärkeintä tekemistä, sillä asiakaskoh-
taamista syntyy tulosta, totesivat esimiehet.  
 
Toimenpiteet tavoitteisiin pääsemiseksi 
 
On tehtävä konkreettisia muutoksia työtavoissa, jotta asiakkaita ehtii tavata entistä enem-
män. Pitää keskittyä oleelliseen ja priorisoida töitä, sanovat esimiehet. Painopiste tavoitteis-
sa on asiakastapaamisten määrissä ja siksi jotkut esimiehet ovat ottaneet vain nämä seuratta-
vakseen eivätkä katsokaan kaikkia tavoitelajeja. Tästä kaksi esimiestä herätti kysymyksen, 
miksi sitten tavoitteita pitää olla niin monille eri tuotteille euro- ja kappalemääräisinä, kun 
niiden seuraamisella ei kuitenkaan tunnu olevan merkitystä. Tuollaiset vähäarvoiset tavoit-
teet rasittavat vaan pankkineuvojia ja aiheuttavat turhaa ahdistusta sekä pahimmassa tapa-
uksessa ohjaavat toimintaa epäoleelliseen, epäilevät useimmat esimiehet.   
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Esimiehet haluavat olla auttamassa ja tukemassa pankkineuvojia tavoitteisiin pääsemisessä. 
”Tuskaa ei tarvitse kenenkään yksin kantaa, vaan yhdessä ratkaistaan ongelmat”, sanoo eräs 
esimies alaisilleen. Työ on mielekästä, kun siinä onnistuu ja onnistumisia tarvitaan, jotta usko 
tavoitteisiin pääsemiseen säilyy. Vuositavoitteet ovat kovia ja siksi ne pitää pilkkoa pienim-
miksi viikkotasolle, jotta ne hahmottuvat ja konkretisoituvat. Tavoitteisiin pääsemiseksi vaa-
ditaan systemaattista työtä ja erittäin hyvää kalenterin hallintaa. Vaatii pankkineuvojalta 
kovaa paloa myydä, enää ei riitä pelkkä tuote-esittely. Jos markkinat ovat suotuisat ja pank-
kineuvojalla on hyvä verkosto käytettävään, saattaa hän päästä tavoitteisiinsa. ”Niihin pääsyn 
edellytyksenä on tiimituki ja asiantuntijoiden käyttö, sillä yksin pankkineuvoja ei niitä saavu-
ta”, lausuu eräs esimies. Pitää olla erilaisia avustavia keinoja. Esimieheltä tarvitaan lähioh-
jaamista ja valmentavaa otetta, analysoivat esimiehet.   
 
Motivoinnin näkökulmasta esimiehet pitävät ongelmallisena tilannetta, jossa pankkineuvoja ei 
ollut päässyt viime vuonna lähellekään tavoitteitaan, mutta silti tänä vuonna tuli hänelle vielä 
tuplatavoite päälle. Pankkineuvojat ovat kuvailleet tilannetta esimiehilleen seuraavasti: ”An-
taa tulla vaan ne luvut, ihan sama, en pääse niihin kuitenkaan”. ”Pankkineuvoja nielee nume-
rot, koska tietää, että esimieskään ei voi niille mitään. Hän tyytyy hiljaa kohtaloonsa. Hän on 
tottunut siihen, että se vaan menee näin, koska ei ole oikeasti saanut tavoitteisiinsa itse vai-
kuttaa”, toteaa eräs esimies. Sellainen asetelma ei motivoi kumpaakaan, ei esimiestä eikä 
työntekijää. Tätä tarinaa kertoivat useat esimiehet hieman murheellisina. He painottivat, 
että onnistuminen on se, mikä kannustaa ja auttaa jaksamaan ja siksi pitäisi päästä edes lä-
helle tavoitteita. Hakonen ym. (2005) kirjoittavat, että työn tulisi tuntua mielekkäältä ja 
tavoitteiden olla saavutettavissa olevia. 
 
Yleisesti ottaen esimiehet olivat kuitenkin tavoitehaasteista huolimatta tyytyväisiä tiimeihin-
sä. Muutama esimies totesi pankkineuvojien sitoutuvan tavoitteisiinsa ja heidän olevan hyvin 
motivoituneita. Pankkineuvojat haluavat päästä tavoitteisiinsa, koska he ovat kilpailuhenkisiä 
ja he ovat valmiita joustamaan työajoistaan, jotta tavoitteet saavutettaisiin. He seuraavat 
tavoitteitaan itse ja kysyvät miten niihin päästään ja etsivät ratkaisukeinoja. Jossakin kontto-
rissa pankkineuvojat ovat jopa itse tehneet vedonlyöntiä keskenään tavoitteisiinsa pääsemi-
sestä. Tiimin keskinäinen, itse järjestämä kisa voi motivoida jopa enemmän kuin viralliset 
ylhäältä annetut tavoitteet, joihin ei ole voinut vaikuttaa. 
 
Muutama esimies nosti esille, että mitä hyötyä pankkineuvojalle itselleen on, kun hän saavut-
taa tavoitteensa. Nykyisessä tilanteessa saavuttipa hän ne tai ei, asialla ei ole juurikaan mer-
kitystä. Lopputulos on aina lähes sama. Palkkakeskusteluissa myyntituloksilla on vain hyvin 
pieni painoarvo. Kaksi esimiestä ehdottikin bonuspalkkausta, jotta se kannustaisi parempiin 
suorituksiin. Rubanovitsch ja Aalto (2008) esittävät, että työntekijän tulee nähdä työnsä tu-
lokset myös palkkakuitissaan.  
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5.1.2 Vaikutusmahdollisuudet työn sisältöön 
 
Esimiehet arvostavat suuresti pankkineuvojien työtä, koska se on hyvin vaativaa sijoitus-, 
rahoitus- ja vakuutuspalveluiden myyntiä. Osa päivittäisestä työstä johtaa varsinaiseen myyn-
titulokseen, mutta iso osa on pakollista raportointia, tilastointia, selvittelyä, järjestelyjä yms. 
Tavoitteena on kohdistaa aikaa ja energiaa enemmän asiakkaiden palvelemiseen ja mahdolli-
simman vähän muuhun taustatyöhön. 
 
Kaikkien esimiesten mielestä pankkineuvojalla on melko paljon mahdollisuuksia vaikuttaa 
oman työpäivän organisointiin, mutta ei niinkään työn sisältöön. Pankkineuvojan käsikirjassa 
on määritelty asiakasneuvotteluiden tietty runko, jonka mukaan neuvottelut käydään sekä 
tietty neuvotteluiden lukumäärä viikossa. Jotkut pankkineuvovat kokevat, että kaikki muut 
ohjaavat heidän työtään enemmän kuin he itse ja että seuranta on liian tiukkaa ja toiminta 
saneltua. Kuitenkin mitä paremmin pankkineuvoja johtaa itseään ja on oman kalenterinsa 
herra, sitä paremmin hän selviää haasteellisesta työpäivästään. Hänellä on oltava jämäkkä ja 
määrätietoinen ote työhönsä. Asiakkaita on myös opetettava käyttämään eri yhteydenotto-
kanavia ja tulemaan pankkineuvojan luokse vain ajanvarauksella, koska muuten pankkineuvo-
jan päiväohjelma romuttuu eikä hän pääse tavoitteisiinsa. ”Pankkineuvojan pitää tehdä joh-
donmukaisesti työtään eikä hän saa harhailla sinne ja tänne”, opastaa eräs esimiehistä. 
 
Organisointitaito nousee merkittäväksi tekijäksi tässä työssä ja organisointiin pitää löytyä 
sekä tahtoa että taitoa. Vaatii nimittäin vaivaa ajatella, miten työnsä tekee. Ei voi tehdä 
asioita vain siinä järjestyksessä, kun niitä eteen tulee, vaan pitää priorisoida. Esimerkiksi kun 
puhelin soi ja sieltä tulee joku tehtävä, niin helposti aletaan heti hoitaa sitä asiaa ja työn alla 
oleva jää kesken. Silloin pitäisi miettiä, voisiko puhelimesta tulleen toimeksiannon tehdä vä-
hän myöhemmin, jotta saisi kesken olleen ensin tehtyä valmiiksi. Vaatii taitoa sekä hyvän 
keskittymiskyvyn järjestellä työtään jatkuvasti päivän mittaan. Kaikkiin asiakkaiden toimek-
siantoihin ei vaan voi vastata heti. ”Kiireettömät viestit on siirrettävä tuonnemmaksi. Suunni-
telmat muuttuvat kaiken aikaa ja silloin pitää itse hahmottaa, mitkä työt ovat tärkeitä ja 
mitkä kiireellisiä”, korostavat esimiehet. 
 
”Nykyisellä työtahdilla ja työmäärällä pitää oppia arvioimaan, missä voi suoristaa. Kaikkia ei 
tarvitse tehdä ollenkaan, vaan jotain voi jättää jopa kokonaan tekemättä. Osan aika hoitaa. 
Pitää myös opetella pois turhasta; turhan tulostamisesta tai turhan syvälle asioihin paneutu-
mista. Itse itsensä voi kyllä työllistää päivän mittaan kaikenlaisella, siksi koko ajan tulisikin 
miettiä - onko tämä hukkaan heitettyä aikaa, mikä on aikavaras ja mihin tämän työn tekemi-
nen johtaa?” analysoi yksi esimiehistä. 
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Tukitoimien vuoksi pankkineuvoja pystyy vaikuttamaan omaan työhönsä. Hän voi keskittyä 
asiakaspalveluun ja antaa selvitystyöt taustatukeen. Taustatuki koostuu palveluneuvojista, 
jotka auttavat mielellään pankkineuvojia, koska monet palveluneuvojat haluavat itse jatkossa 
pankkineuvojiksi ja siksi ovat innostuneita tutustumaan pankkineuvojan työhön. Kaikissa kont-
toreissa ei kuitenkaan ole vielä toimivaa taustatukea, joka auttaisi tarvittaessa toimeksian-
noissa ja hoitaisi selvittelytöitä. 
 
Motivoinnissa haastetta esimiehille aiheuttavat ne henkilöt, joilla on ongelmia kalenterin 
hallinnassa sekä vaikeuksia omaksua uutta tehokkaampaa toimintatapaa. Heidän aikaansa 
vievät rutiinit ja energia kohdistuu vääriin asioihin. Heiltä ei tahdo löytyä aikaa pankkilähtöi-
siin asiakasyhteydenottoihin, koska paperitöihin ja tietokoneen tehottomaan käyttöön menee 
aikaa liikaa. Joillakin pankkineuvojilla on myös työn sisällössä sellaisia osia, joista he eivät 
pidä.  Heillä kyllä olisi aikaa asiakkaille soittamiseen, mutta luuriin tarttuminen on edelleen 
vaikeata. Tahtoo aina löytyä joku kiireellisempi juttu ja näin tuleekin toimittua vain muka-
vuusalueella. 
 
Joidenkin pankkineuvojien mielestä työ on liian haasteellista ja työtä on liikaa, mutta silloin 
he eivät osaa useinkaan organisoida. Jos työ tuntuu jatkuvasti vastenmieliseltä, kannattaa 
kunkin pankkineuvojan pohtia, tekeekö oikeaa ja itselleen sopivaa työtä, kehottavat esimie-
het. Esimiehet muistuttavat myös, etteivät he voi hyväksyä Nordean tavan vastaista toimin-
taa, vaikka pieni tekemisen vire voi tosin olla kullakin erilainen. Lähtökohtaisesti pitää siis 
toimia Nordean mallin mukaisesti. Pankkineuvojan työ sinällään koetaan hyvin mielenkiintoi-
seksi ja todella vaativaksi, jossa pääsee itseään toteuttamaan. Asiakkaat ovat kaiken suola ja 
onnistumiset motivoivat ponnistelemaan lisää. Suurin osa pankkineuvojista pitää työstään, 
haluaa tehdä sen hyvin ja menestyä siinä. Tämä motivoi myös esimiehiä heidän omassa työs-
sään. 
 
5.1.3 Työmäärä 
 
Työmäärä koetaan hetkittäin liian suureksi, mutta pitkällä aikavälillä työmäärissä pärjätään 
kyllä. Kun pankkineuvojalla on kiirettä, johtuu se usein suuresta lainahakemusten määrästä. 
Asuntokauppojen järjestely vaatii yleensä kohtuuttomasti pankkineuvojan aikaa.  Ajan käyt-
töä helpottaa kuitenkin hyvä kalenterin hallinta sekä taustatuen käyttö. Tasoitusvapaat tuo-
vat sitten kiireisien päivien jälkeen helpotusta työpaineisiin. 
 
Pankkineuvojan työ onkin aallokkoa ja työpiikkejä voi tulla esimerkiksi markkinoilla tapahtu-
vien muutosten tai uutisissa käsiteltyjen asioiden vuoksi. Toisinaan työviikko voi olla hyvin 
kiireinen, toisinaan tahti voi olla taas sopivampi. Joskus pankkineuvojilla on ongelmana asia-
kastapaamisten vähyys, vaikka töitä sinänsä olisikin paljon. Suurimmassa osassa konttoreita 
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neuvontapalveluiden kanssa voidaan jakaa töitä, jolloin pankkineuvojien työmäärä ei kasva 
liian raskaaksi eikä ylitöitä tule liikaa. Kenenkään ei pidä tehdä määräänsä enempää ja työ-
määrän tulee olla hallittavissa. Jokaisen pitää osata pyytää apua, kehottavat esimiehet. 
 
5.2 Toinen teema – arvostus 
 
5.2.1 Arvostus   
 
Esimiehet pyrkivät antamaan kiitosta ja huomiota pankkineuvojille joka päivä, sillä jokaisena 
päivänä on jotain hyvää kerrottavaa jollekin. Tavoitteena on saada johdettavat motivoitu-
maan työstään ja arvostus on yksi hyvä keino siihen. Esimiehet miettivätkin haastatteluissa, 
että antavatko he riittävästi arvostusta ja ennen kaikkea osaavatko he antaa sitä oikealla 
tavalla. Arvostuksen pitää nimittäin olla aitoa ja tulla sydämestä. Arvostus ja onnistumisen 
tunne ovat tärkeimpiä motivaatiotekijöitä. Arvostava ilmapiiri, missä esimies uskoo, että jo-
kainen pankkineuvoja haluaa tehdä parhaansa, lisää työntekijän motivoituneisuutta. Kun ih-
minen innostuu, niin hän onnistuu ja siitä hän taas innostuu lisää. Näin syntyy positiivinen 
kehä, mikä ruokkii itse itseään. 
 
Arvostus näkyy pieninä arkisina päivittäisinä huomioimisina, tekoina ja sanoina, jolloin esi-
mies käyttää aikaansa asioiden yhdessä pohtimiseen tiiminsä kanssa. Hän on läsnä ja luo tun-
teen joukkojensa kanssa samassa veneessä olemisesta. Esimiesten tavoitteena on, että he 
pysähtyvät päivittäin juttelemaan pankkineuvojien kanssa, piipahtavat heidän huoneissaan, 
tuovat esille hyviä tuloksia ja kysyvät heidän työmääristään tai millaista apua tarvitaan, mi-
ten työt sujuvat sekä jakavat heidän töitään tiimituelle. Töitä jakamalla muille tiimeille esi-
mies helpottaa pankkineuvojien työtä ja mahdollistaa heidän onnistumisensa, mikä taas moti-
voi heitä ponnistelemaan kovemmin tavoitteidensa eteen. Kaikissa konttoreissa tiimituki ei 
kuitenkaan toimi riittävän hyvin, jotta apua pystyttäisiin saamaan. Lähes kaikilla esimiehillä 
on haastetta omassa ajankäytössään, että voisivat olla riittävän lähellä johdettaviaan. Esi-
miehen tulee myös itse arvostaa omaa työtään, sillä hänen hyvinvointinsa ja tyytyväisyytensä 
heijastuu ympäristöön. 
 
Kuunteleminen ja tiimin kaikkien jäsenten, myös ujoimpien, mielipiteiden huomioiminen on 
arvostamista. Esimiesten tulee muistaa kysyä myös heiltä, mitä mieltä he ovat. Tapa puhua 
tuo arvostusta ja oikeudenmukaisuutta. Jopa sanavalinnoilla voidaan vaikuttaa arvostuksen 
tunteeseen esimerkiksi korostamalla pankkineuvojien asiantuntijuutta ja ammattitaitoa. 
Pankkineuvojia halutaan huomioida sillä tavalla, että he tuntevat olevansa hyviä työntekijöi-
tä. Parasta palkitsemista on arvostaminen, eivät palkkakeskustelut motivoi eikä henkilöstöra-
hasto pitkälle kanna, vakuuttaa eräs esimies. 
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Arvostusta voidaan osoittaa monella tavalla sekä sanoilla että teoilla. Yksi tapa on sellainen, 
että pidetään tiimikokous konttorin omien tilojen ulkopuolella. Muutamissa konttoreissa on 
ollut tapana pitää vuosittaisia suunnittelupäiviä, jolloin voidaan yhdistää työtä ja vapaa-
aikaa.  
 
Luottamus 
 
Sanat ja teot eivät saa olla ristiriidassa, muuten luottamus esimiehen ja alaisten välillä järk-
kyy. Luottamus syntyy muun muassa siitä, että pankkineuvojat saavat kaiken sen tiedon re-
hellisesti, mitä vaan voidaan heille kertoa eli olemalla oikeasti avoin. Esimiehen pitää myös 
osata ja uskaltaa myöntää, jos hän on väärässä. Arvostusta johdettavia kohtaan on puhua 
omista tunteistaan ja tuntemuksistaan sekä osoittaa inhimillisyyttä, aprikoivat esimiehet. 
 
Esimiehet osoittavat kunnioitusta vastavuoroisuudella, tekemällä kompromisseja sekä anta-
malla vastuuta ja vapautta työn tekoon. ”Osoitan luottamusta siten, etten puuskuta koko 
aikaa alaisteni niskaan ja vahdi selän takana, vaan luotan yhdessä sovittuun tekemiseen”, 
kertoo eräs esimies. Pankkineuvojat kokevat tämän työrauhan antamisena ja arvostavat sitä. 
Luottamusta ja arvostamista on myös se, että esimies antaa pankkineuvojan itsensä tehdä 
päätöksiä. Esimies ei kerrokaan valmiita vastauksia eikä kehota pankkineuvojaa tekemään 
tiettyä ratkaisua, vaan rohkaisee häntä päättämään itse, miten hoitaa asian. 
 
Motivaatiota lisää se, kun pankkineuvojat tietävät ja luottavat siihen, että esimies taistelee 
heidän etujensa puolesta ja että heillä on esimiehen tuki tilanteessa kuin tilanteessa. Arvos-
taminen näkyy myös sellaisena, että esimies hoitaa vaikeat asiakastapaukset ja kantaa vas-
tuuta, jotta pankkineuvojien on mahdollisimman hyvä hoitaa omaa työtään. Hyvä esimies 
käyttää aikaansa yksilöihin tutustumiseen ja sietää monenlaisia persoonia. Hän ymmärtää ja 
hyväksyy erilaiset ihmistyypit, sillä kaikki tekevät työtä kuitenkin vähän omalla tavallaan ja 
myös eri tavalla kuin esimies itse tekisi. 
 
5.2.2 Palautteet 
 
Esimiesten mielestä palautteen antaminen koetaan tärkeäksi, koska sillä ohjataan toimintaa 
haluttuun suuntaan ja se kertoo, miten työntekijä on onnistunut työssään. Jokainen ihminen 
kaipaa palautetta, myös hyvin kokeneet työntekijät. Palautteen pitää olla aitoa, suoraa, re-
hellistä, vilpitöntä, välitöntä ja luonnollista. Positiivisen palautteen antaminen on helppoa ja 
moni antaakin sitä päivittäin. Se on usein spontaania kiittämistä ja onnittelemista hyvin hoi-
detusta tehtävästä. Positiivista palautetta annetaan sekä sanallisesti että sähköpostilla ja 
sekä henkilökohtaisesti että tiimikohtaisestikin. Joku esimies pitää positiivisen palautteen 
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antamisen rimaa kuitenkin vähän korkeammalla, etteivät työntekijät tottuisi kiitoksiin liian 
helposti ja etteivät ne näin menettäisi arvoaan.  
 
Korjaavan palautteen antaminen on haastavaa, koska koetaan, ettei siihen ole riittävästi sosi-
aalisia taitoja. Palautteen antamiseen pitää keskittyä ja miettiä sitä tapaa, miten palaute 
annetaan, jotta se kohdistuu tekemiseen eikä ihmiseen eikä siinä syyllistetä henkilöä. Korjaa-
van palautteen tuleekin olla riittävän konkreettista ja todennettavaa ja siihen pitää olla ai-
kaa. Esimiehen pitää mennä tilanteeseen rauhallisena, myönteisenä ja asettua vastaanottajan 
asemaan. Hänen tulee olla tarkkaavainen reaktioiden suhteen ja käyttää tunneälyä. Palaut-
teen saajan tulisi taas ymmärtää, mistä ja miksi hänelle annetaan palautetta ja miten men-
nään tästä eteenpäin. Esimiesten on myös vaikea puuttua heikkoihin suorituksiin. Mitä ne 
oikeastaan ovat, miten niitä mitataan ja miten ne hoidetaan, he pohtivat. Esimiehillä oli ko-
kemuksia siitä, että kun he olivat antaneet korjaavaa palautetta, pankkineuvoja koki sen 
alkuharmituksen jälkeen lopulta hyväksi itsensä kehittymisen kannalta. 
 
Tunnustusta annetaan tiimipalavereissa, yhteistapaamisissa, myynninohjauskeskusteluissa ja 
kehityskeskusteluissa. Nämä ovat oivia tilaisuuksia, joissa on mahdollisuus kiittää ja kehua, 
mutta antaa myös parannusehdotuksia toimintatapaan.  Hyvä asiakaspalaute voidaan kertoa 
koko konttorille ja tuoda esille henkilön hyvää onnistumista kaikkien edessä. Pankkineuvojas-
ta tuntuu myös kivalta, kun oman esimiehen esimieskin saa tietoonsa onnistumisia ja onnitte-
lee niistä. Pankkineuvojaa hivelee kuitenkin eniten asiakkaan kiitos. Esimiehen kiitokset ei 
lämmitä niin paljoa kuin asiakkaan antamat, pankkineuvojat kertovat. 
 
5.2.3 Palkitseminen 
 
Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, että palkitsemisessa on konttoreittain ja esimie-
hittäin suuria eroja. Toisissa konttoreissa palkitaan suhteellisen harvoin ja vain kaikkia kerral-
la, kun taas toisissa on tapana palkita usein ja myös yksilösuorituksista. Palkitsemisperusteet 
mietityttivät lähes jokaista esimiestä. He totesivat, että palkitsemisen ja huomion pitää olla 
johdonmukaista ja sen pitää tulla asiasta, ei turhasta. Monet esimiehet huomioivat tavarapal-
kinnoilla pankkineuvojiaan hyvistä asiakaspalautteista, erinomaisista myyntituloksista, itsensä 
ylittämisestä tai uuden oppimisesta jossakin asiassa. Esimiehet pitävät tärkeänä, että kaikilla 
on mahdollisuus tavoitella palkintoa etukäteen ilmoitetussa kilpailussa, vaikka työtehtävät 
olisivatkin erilaisia. Toisaalta jokaisellahan on mahdollisuus päivittäin tehdä hyvää asiakaspal-
velutyötä tai ylittää itsensä uuden asian oppimisella. 
 
Monet esimiehet kokevat palkitsemisen vaikeaksi, koska siinä voi myös epäonnistua ja loppu-
tulos voi kääntyä itseään vastaan. Joissakin konttoreissa palkitaan lähes ainoastaan vain koko 
konttoria yhdessä ja aina etukäteen sovitusta asiasta esimerkiksi jostakin kilpailusta. Tällöin 
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me-hengen vuoksi ei palkita yksittäistä henkilöä tai tiimiä, vaan halutaan turvata tasapäinen 
palkitseminen ja pitää mahdollisimman yhtenäinen linja. Tällä tavalla yritetään luoda hyvää 
työilmapiiriä ja ehkäistä muiden kateutta. Ajatuksena on myös se, että palkitaan kaikki yh-
dessä, koska töitäkin on yhdessä tehty.  
 
Joissakin konttoreissa ei juurikaan tavaralahjoja anneta, vaan keskitytään sanalliseen huomi-
oimiseen. Rajallista palkitsemista perustellaan sillä, että palkitsemisen pitää olla aiheellista 
eikä työntekijä saa tulla liian helposti huomioiduksi. ”Liika on aina liikaa”, haastattelussa 
kommentoitiin. Palkitsemisen tulee siis tuntua joltakin. Joissakin konttoreissa työntekijät 
osaavat jo vaatia huomioimista, mikä koettiin negatiivisena. Konttorissa, jossa ei ole juuri-
kaan annettu pikkupalkintoja, pelätään, että nälkä kasvaa syödessä eikä mikään tunnu kohta 
enää miltään. Pelätään palkitsemiseen tottumista.  
 
Konttoreissa, joissa taas palkitaan runsaasti, käytetään kaikkia palkitsemismuotoja monipuoli-
sesti, jotta työntekijät motivoituisivat jatkossakin ja yrittäisivät parhaimpaansa. Koska kukin 
henkilö motivoituu kuitenkin eri tavalla ja erilailla vielä eri elämänsä vaiheessa, palkitaan niin 
yksilö-, tiimi- kuin konttorikohtaisesti. Palkintoja annetaan sekä etukäteen ilmoitetulla taval-
la jossakin kisassa menestymisestä että jälkikäteen yllätyksenä esimerkiksi hyvästä asiakaspa-
lautteesta. Esimiehet ovat käyttäneet palkitsemisessa viinipulloja, leffalippuja, suklaalevyjä, 
Nordean liikelahjoja, lahjakortteja, tarjoamalla aamupalaa tai viemällä tiimi syömään tai 
menemällä porukalla esimerkiksi keilaamaan. 
 
Eri työntekijöiden välillä on yksilöllisiä eroja siinä, miten he haluavat huomiota. Toiset toivo-
vat julkisia kiitoksia, toiset taas kahdenkeskistä huomioimista. Kun joku pankkineuvojista 
keksii uuden asian tai oppii uuden toimintatavan, jaetaan tämä hyvä oivallus koko tiimille, 
jotta yhden henkilön hyvä teko tulee muidenkin tietoon. Näin tekijä saa arvostusta ja huomio-
ta hyvästä suorituksesta. Mutta jotkut eivät halua, että heitä kehutaan muiden kuullen. Kaik-
kia ei tarvitse eikä pidä palkita samalla tavalla ja yhtä aikaa, vaan jokainen esimies voi palki-
ta omalla tavallaan ja siihen pitää myös opetella ja olla rohkeutta, tähdentää yksi esimies. 
 
Monen esimiehen mielestä pitää voida palkita erikseen eri tiimejä, silloin kun tiimitavoitteet 
on saavutettu tai kun koko tiimi on ottanut käyttöönsä uuden toimintamallin, jonka kanssa on 
ensin ollut haasteita. Tiimipalkitsemisessa on kuitenkin otettava huomioon kokonaisuus One 
Nordea team –arvon mukaisesti, koska koko konttori on yleensä auttanut yhtä tiimiä tavoittei-
siin pääsemisessä, muistuttaa eräs esimies. Tiimin palkitsemisen on oltava avointa ja lä-
pinäkyvää koko konttorille, hän lisää. 
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Muutamissa konttoreissa huomioidaan pienempiäkin henkilökohtaisia onnistumisia, sillä aja-
tuksella, että hyvistä työsuorituksista pitää aina kiittää. Rubanovitsch ja Aalto (2008) sanovat 
osuvasti, että tehokkain tapa tappaa motivaatio on jättää hyvin suoritettu työ huomioimatta. 
Yksilökiitokset ovat esimiehen omassa harkinnassaan ja hän voi antaa mitä parhaakseen siinä 
tilanteessa katsoo. Yksi esimies totesi haastattelussa, että hän käyttää tällä hetkellä vähän 
yksilöpalkitsemista, mutta voisi kyllä enemmänkin alkaa yllättämän pankkineuvojan spontaa-
nisti, kun tämä on tehnyt hyvän työn.  
 
5.3 Kolmas teema - kehittymismahdollisuudet 
 
5.3.1 Urakehitys 
 
Kolmannessa teemassa keskityttiin pankkineuvojien ammatillisiin kehittymismahdollisuuksiin. 
Esimiesten mielestä pankkineuvojilla on todella monia mahdollisuuksia kehittää itseään Nor-
dean kokoisessa isossa organisaatiossa. Henkilökohtaisen pankkineuvojan työn jälkeen seuraa-
via tehtäviä saattaisivat olla esimerkiksi yrityksen pankkineuvojan, sijoitusasiantuntijan tai 
esimiehen työt. Pankin keskitetyistä tukiyksiköistä löytyy monipuolisia ja haastavia erityisteh-
täviä usealta eri alalta, kuten markkinoinnista, tietotekniikasta, lakiasioista, henkilöstöasiois-
ta tai tuotekehityksestä. Henkilökohtaisen pankkineuvojan tehtävä on pankin paras alusta ja 
ponnahduslauta muihin asiantuntijatehtäviin. Kun työntekijältä itseltään vaan löytyy asennet-
ta, kiinnostusta ja halua, on hänellä mahdollisuuksia kehittyä ja kehittää itseään pitkälle. 
Esimiehen tuleekin olla kiinnostunut kannustamaan alaisiaan uralla etenemisissä. Esimiehen 
pitää tuntea alaisensa niin hyvin, että hän oivaltaa, miten kutakin persoonaa motivoidaan 
kehittymään ja miten kukin yksilö huomioidaan urasuunnittelussa. 
 
”Jos pankkineuvoja kokee tiettyä kyllästymistä nykyiseen työhönsä ja hänen liekkinsä on 
sammunut”, ehdotan hänelle uusia haasteita, kuten esimerkiksi asiantuntija- tai esimiesteh-
täviä, kertoo yksi esimiehistä. Näitä vaihtoehtoja pohditaan yhdessä myynninohjaus- ja kehi-
tyskeskusteluissa, joissa etsitään jokaisen vahvuuksia ja tuodaan positiivisia asioita esille ura-
suunnittelun kannalta. Pankkineuvojaa yritetään ohjata eteenpäin hänen työssään hänen toi-
veitaan kuunnellen.  
 
Vaihtelua ja uutta kiinnostusta pankkineuvojan nykyiseen työhön yritetään hakea lisämaus-
teilla mm. asiakassalkun muutoksilla, työnkierrolla, opetus-, valmennus- ja koulutustehtävil-
lä. Yhtenä vaihtoehtona on keskittyä tiettyihin asiakassegmentteihin tai uusasiakashankin-
taan. On lopulta pankkineuvojasta itsestään kiinni, mistä hän löytää uutta virettä työhönsä, 
aprikoivat esimiehet. 
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Jos pankkineuvoja ei ole motivoitunut kehittämään itseään eikä käytä mahdollisuuksia hyväk-
seen, syntyy ongelmia. Asiakassalkkujen muutoksetkaan eivät silloin enää auta, kun henkilö 
kokee, että työ on samaa eikä sen sisältö enää motivoi. Henkilökohtaisen pankkineuvojan 
vaihtamiseen toiseen pankkineuvojaan ei helposti lähdetä, koska monissa konttoreissa on 
jouduttu muutenkin tekemään paljon asiakassiirtoja henkilökunnan vaihtumisen vuoksi. Asiak-
kaat nimittäin harvoin pitävät oman yhteyshenkilönsä vaihtumisesta.  
 
Osa esimiehistä kokee haastavana motivoida sellaisia henkilöitä, jotka tuntevat jo saaneensa 
kaiken työstään ja jotka ovat antaneet jo kaikkensa työlleen. Tällaiset henkilöt ovat usein 
olleet samassa tehtävässä samassa konttorissa vuosikausien ajan eikä asiakassalkun muutok-
setkaan enää auta.  Pankkineuvoja kokee, että työ on nähty eikä hänellä ole oikein muuta-
kaan tehtävää mihin hän lähtisi. Hän saattaa tuntea, että hän on tehtäväkuopassa, koska hä-
nellä ei ehkä ole osaamista tai voimavaroja lähteä muuallekaan eikä hän halua enää kehittää 
itseään. Hän ei löydä uusia urapolkuja ja vanha työ tympäännyttää. ”Pankkineuvojilla ei ole 
luonnollista jatkumoa uralla etenemisessä nimenomaan asiakaspalvelutehtävissä omassa kont-
torissa, varsinkaan jos konttori on pieni tai esimiehen ja asiantuntijan paikkoja ei ole vuosiin 
vapautunut”, sanovat esimiehet. Perinteiset portaat kassatoimihenkilöstä palveluneuvojaksi 
ja palveluneuvojasta pankkineuvojaksi on kuljettu.  
 
5.3.2 Koulutus 
 
Koulutuksen määrästä ja laadusta ovat esimiehet hieman eri mieltä. Toisten esimiesten mie-
lestä alueellista koulutusta on yllättävän vähän. Vain muutamana päivänä vuodessa järjeste-
tään päivityspäiviä ja muuten ollaan konttorin oman koulutuksen varassa.  Koulutusta kaiva-
taan erityisesti säästämisen ja sijoittamisen alueelle, jota antavat konttoreiden omat sijoi-
tusasiantuntijat ja alueen sijoituspäällikkö. Asiakastyytyväisyystutkimusten mukaan asiakkaat 
ovat tyytyväisiä lainaneuvotteluihin, mutta myös he odottavat enemmän sijoitusneuvotteluil-
ta. 
 
Toisten esimiesten mielestä koulutusta ja mahdollisuuksia oppimiseen järjestetään paljon. 
”Koulutusta ja kursseja on kyllä saatavilla ja uralla pääsee eteenpäin, mutta kukaan muu ei 
tule hakemaan. Itse pitää työllään osoittaa tarve ja halu opiskeluun. Parhaiten oppii aina vain 
itse tekemällä ja vastuuta ottamalla omasta kehittymisestä”, opastaa yksi esimiehistä. Monet 
pankkineuvojat saavat omasta mielestään riittävästi myynnin koulutusta, vaikka eivät he tosin 
silti kuitenkaan vielä toimi Nordean myyntiprosessin mukaisesti, huomauttavat esimiehet. 
Pankkineuvojat itse toivovat usein teknistä näppäilykoulutusta esimerkiksi vakuusjärjestel-
mään tai sijoitussuunnitelman tekemiseen. 
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Pankkineuvojilla on laaja asiantuntemus ja he opastavatkin usein konttorin palveluneuvojia 
laina- ja sijoitusasioissa. Toisia pankkineuvojia opettaminen motivoi, koska juuri heiltä tul-
laan pyytämään apua ja kun he saavat auttaa. He auttavatkin mielellään, koska näkevät tois-
ten oppivan tästä ja heidän ammattitaitonsa näin kasvavan. Ongelmia saattaa syntyä siitä, jos 
pankkineuvojan oma myynti ei pysykään tavoitteissa. Jotkut pankkineuvojat kouluttavat niin 
mielellään, että omat tavoitteet saattavat jäädä kouluttamisen varjoon tai ainakin sen syyn 
varjoon. Mutta tietysti on hienoa, että autetaan ja opastetaan kaikkia, painottavasti esimie-
het.  
 
Työhönsä leipiintynyt pankkineuvoja voisi perehdyttää Nordeaan tulevia uusia rekrytoituja 
henkilöitä, sillä pankkineuvojilla on erittäin hyvä ja laaja-alainen ammattiosaaminen. He voi-
sivat olla alueen yhteisessä käytössä oleva pankkineuvojia, jotka kouluttaisivat kaikkia uusia 
tulokkaita. Näin hyödynnettäisiin ammattilaisten kokemusta, osoitettaisiin arvostusta ja moti-
voitaisiin henkilöitä uusiin tehtäviin, ehdottaa eräs esimies. 
 
5.4 Neljäs teema - vastuu 
 
Neljännessä teemassa käsiteltiin vastuuta. Motivoiko lisävastuun saaminen kaikkia henkilöitä? 
Jokaista ihmistä motivoi eri aikoina erilaiset asiat, riippuen siitä missä roolissa ja missä elä-
mäntilanteessa ihminen kulloinkin on. Monilla ihmisillä on turvallinen olotila, kun he eivät ota 
lisää vastuuta. Toiset henkilöt siis haluavat ja ovat valmiita lisävastuuseen, mutta toiset ei-
vät. Esimiehen tehtävänä onkin tunnistaa, ketkä motivoituvat vastuun saamisesta ja sitten 
tukea ja vahvistaa heitä antamalla heille vastuuta. Vastuun aisapariksi yhdistetään usein va-
paus. Vapaus tehdä työtä omalla tavalla motivoi useimpia. 
 
 Esimiesten mielestä vastuun saaminen yleensä lisää pankkineuvojan motivaatiota, mutta on 
myös alisuoriutujia ja perusnegatiivisia henkilöitä, jotka ovat haasteellisia motivoitavia. He 
eivät ota vastuuta edes nykyisistä työtehtävistään, saati sitten lisätöistä. ”Jotkut heistä ovat 
yksinkertaisesti laiskoja ja toisilla on taas asenteessa ongelmia, jotkut eivät sovi lainkaan 
myyntikulttuuriin”, väittää eräs esimies.   
 
 Vastuuta on tehdä sovittu työ suunnitelman mukaisesti. Esimiehen tulisi voida luottaa pank-
kineuvojiinsa, että he tekevät mitä on sovittu. Pankkineuvojan itsensä pitää myös ottaa vas-
tuuta, käyttää sitä ja olla sen arvoinen.  Vastuuta pitää löytyä myös oman itsensä kehittämi-
seen. Esimies ei voi käskeä alaistaan kehittymään, vaan hänen on itse ymmärrettävä, mitä 
hyötyä siitä hänelle on. Vanhoista pinttyneistä toimintatavoista tulee oppia pois.  
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Kun pankkineuvoja saa itse tehdä päätöksiä, hänen vastuunsa kasvaa ja samalla häneen luote-
taan ja myös arvostus kasvaa. Kun esimies ja pankkineuvoja ovat eri mieltä asiasta ja pankki-
neuvoja saa silloin päättää, miten hän toimii, hän motivoituu vastuun saamisesta. Toiset 
pankkineuvojat ovat ylpeitä saadessaan ottaa vaikeampia asiakastapauksia tai sisällöltään 
haasteellisia töitä vastaan. He saavat työtyydytystä, kun selviävät ongelmista. Ammatillisesti 
haastavat omakotitalorakennusprojektien rahoitukset keskitetään tietyille henkilöille, jolloin 
he saavat kaipaamaansa vastuuta ja arvostusta. Tällöin he nauttivat luottamuksesta, mikä 
lisää heidän motivaatiotaan. Valtaosalla pankkineuvojista on riittävät luotonmyöntövaltuudet 
sekä muut päätösvaltuudet. Heillä on rautainen ammattitaito hyödyntää valtuuksiaan. Vas-
tuuta on hoitaa myös vaativia sijoittaja-asiakkaita. Sijoittaja-asiakassegmentin tavoitteet 
ovat kova niin tapaamisten määrän kuin laadun suhteen.  
 
5.5 Viides teema – yhteistyö 
 
5.5.1 Yhteistyö 
 
Lopuksi pohdittiin pankkineuvojatiimin sekä koko konttorin ilmapiiriä ja yhteistyötä. Ilmapiiri 
koettiin useimmiten lämpimäksi ja yhteistyö hyväksi.  Uudet työntekijät otetaan hyvin vas-
taan ja he sopeutuvat nopeasti porukkaan. Kukaan esimies ei sanonut, että heillä olisi erityi-
siä ongelmia yhteistyön kanssa. 
 
Konttorin tuloksen kannalta oleellista on eri tiimien välinen yhteistyö. Kaikkien työpanosta 
arvostetaan ja kullakin on tärkeä rooli yhteisessä tavoitteisiin pyrkimisessä. Tämä on Nordean 
arvon One Nordea team mukaista ajattelua.  Koko konttorilla on yhteinen tavoite, jonka 
eteen kaikki tekevät työtä. ”Samaan maaliin palloa potkitaan. Joukkuepelissä tarvitaan niin 
syöttäjiä kuin maalintekijöitäkin”, havainnollistavat esimiehet yhteistyöstä. He luovat positii-
vista kilpailuhenkeä, energisyyttä ja aktiivisuutta vertaamalla oman konttorin tuloksia muihin 
konttoreihin.  
 
Pankkineuvojien ja esimiesten välinen yhteistyö on yleensä toimivaa. Yksi esimiehistä kuvaa 
oman tiiminsä toimintaa näin: ”Tiimiltä tulee paljon kehitysideoita ja pohdintaa. Yhdessä 
sitten mietitään, mitä ja miten tehdään. Esimies sanoo, mikä on päämäärä ja että mitä pitää 
saada. Sitten hän kysyy, mitä ideoita tiimillä on ja pyytää vinkkejä siitä, miten homma hoide-
taan. Kun hän korostaa pankkineuvojien asiantuntijuutta, hän osoittaa heille arvostusta. Hän 
kuuntelee tiimin mielipiteitä ja yhdessä ratkaistaan ongelmat sekä iloitaan onnistumisista”. 
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Yhteiset konttorikokoukset edistävät yhteishenkeä ja avoin viestintä koko konttorille on tär-
keää. Yhteistyötä osoittaa myös se, että osataan iloita toisten onnistumisista. Yhdessä juhli-
taan onnistumisia syömällä aamupalaa tai juomalla kakkukahvit. ”Joskus nostetaan jopa kuo-
huviinit, kun on mennyt oikein hyvin. Yleensä konttorissa juhlitaan yhdessä, mutta joskus 
voidaan juhlia vain yhdenkin tiimin kesken. Siitä ei tule napinaa, vaikka joku tiimi juhlii yk-
sinkin tai esimies on ostanut pullat vain pankkineuvojille. Eivät kaikki saa samaa aina yhtä 
aikaa. Oikeudenmukainen pitää kuitenkin olla, mutta ei tasapuolinen”, toteaa eräs esimies.   
 
5.5.2 Tiimituki 
 
Monissa konttoreissa on tiimituki, mikä auttaa pankkineuvojia. Tiimituki on ratkaisevan tärke-
ässä roolissa ja yhteistyö sen kanssa on välttämätöntä. Parissa konttorissa tiimituki toimii 
loistavasti, kertovat nämä esimiehet. ”Tiimituen muodostavat palveluneuvojat, jotka halua-
vat auttaa pyyteettä ja kyseenalaistamatta. He eivät tunne olevansa vain assistentteja, vaan 
ovat innokkaasti oppimassa pankkineuvojan työtä, mikä kiinnostaakin heitä itseään jatkossa. 
Kun pankkineuvoja on poissa, tiimituki auttaa ja se on itsestään selvyys”, kerrotaan yhdestä 
konttorista.  
 
Osassa konttoreita toimivaa tiimitukea ei ole. Tällöin keskustellaan siitä, kuka on pankkineu-
vojan sijainen – toinen pankkineuvoja vai palveluneuvoja. Jossakin konttorissa on tapana, että 
pankkineuvoja toimii sijaisena toiselle pankkineuvojalle. Jossakin toisessa konttorissa niin ei 
saa missään nimessä tehdä, ettei pankkineuvoja kuormittuisi liikaa, vaan keskittyisi omiin 
tavoitteisiinsa. Ero pankkineuvojan ja palveluneuvojan välillä on siinä, että pankkineuvojalla 
on henkilökohtaiset tavoitteet ja omat asiakkaat, mutta palveluneuvojalla ei.   
 
5.5.3 Vapaa-aika 
 
Useimpien konttoreiden henkilökunta on hyvinkin paljon tekemisissä toistensa kanssa myös 
vapaa-ajallaan, mutta ei kuitenkaan ihan kaikissa. Ongelmaksi sitä ei ole silti koettu näissä-
kään konttoreissa. Yhteishenkeä kyllä varmasti edesauttaisi, jos olisi enemmän yhteisiä teke-
misiä, koska työpäivien aikana ei juuri ehdi muusta puhua kuin työasioista, jos niistäkään. 
”Mutta sitten kun iltatilaisuuksia järjestetään, lopulta kukaan ei jaksa kuitenkaan lähteä. 
Tämä on ikuisuustekijä”, kommentoi erään konttorin esimies. 
 
Muutamassa konttorissa on niin hyvä yhteishenki, että vapaa-aikaa vietetään yhdessä iltaisin, 
viikonloppuisin ja lomilla. Työkavereita kutsutaan kylään kotiin, lähdetään risteilyille ja jopa 
ulkomaan matkoille. Monissa konttorissa on paljon ystävyyssuhteita, jopa perhetuttuja.  
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6 Johtopäätökset 
 
6.1 Yhteenveto 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää, miten esimies voi vaikuttaa pankkineuvojien 
motivaatioon. Tutkimusta voidaan pitää onnistuneena, koska tutkimusongelmaan saatiin vas-
taus. Esimiehillä on hyvät mahdollisuudet saada pankkineuvojat motivoitumaan yhä parempiin 
suorituksiin. Sisäisillä motivaatiotekijöillä vaikutetaan voimakkaammin ja pitkäkestoisemmin 
kuin ulkoisilla motivaatiotekijöillä. Lähiesimiehillä on käytössään monia sisäisiä motivaatiote-
kijöitä, kun taas ulkoisia ja rahaa vaativa tapoja heillä ei juuri ole.      
 
Teoreettisena viitekehyksenä Maslowin tarvehierarkia sopi hyvin tähän yhteyteen. Tarve-
hierarkian kaksi ylintä porrasta, arvostuksen tarve ja itsensä toteuttamisen tarve, vaikuttavat 
eniten sisäiseen motivaatioon. Tämä tuli esille myös tutkimuksessa. Arvostuksella, palautteel-
la ja palkitsemisella esimies pystyy motivoimaan voimakkaasti. Pankkineuvojien itsensä to-
teuttaminen ja kehittäminen myös motivoivat heitä. Näihin asioihin esimies voi vaikuttaa 
tarjoamalla heille koulutusta ja tukemalla heitä urakehityksessä. 
 
Koska jokaisella ihmisillä on erilaisia tarpeita ja samallakin ihmisellä on eri elämän vaiheissa 
erilaisia tarpeita, tulee esimiehen tuntea alaisensa hyvin, jotta hän voisi auttaa heitä moti-
voitumaan. Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan tyydytetty tarve ei enää motivoi, siksi 
esimiehen kannattaa osoittaa arvostusta monella eri tapaa ja tukea alaisten kehittymistä. 
 
Toisena pääteoriana käytettiin Herzbergin 2-faktoriteoriaa työtyytyväisyystekijöistä ja työtyy-
tymättömyystekijöistä. Esimiehen pitäisi pystyä hoitamaan ulkoiset motivaatiotekijät eli ym-
päristötekijät ensin kuntoon ja keskittyä vasta sitten sisäisiin motivaatiotekijöihin eli itse työn 
sisältöön vaikuttaviin tekijöihin. Ulkoisia motivaatiotekijöitä voidaan kuvata työmotivaation 
pohjaksi, jolloin työtyytymättömyystekijät on minimoitu.  
 
Vastuu jäi tutkimuksessa hyvin vähäiseksi motivaatiotekijäksi. Herzbergin mukaan vastuulla 
on kuitenkin voimakas motivaatiovaikutus. Näin ollen vastuun vaikutus motivaatioon ei korre-
loi tutkimuksen ja teorian välillä. Saavutukset ja tavoitteisiin pääseminen sekä eteenpäin 
pääsy uralla motivoivat niin Herzbergin kuin tämän tutkimuksenkin mukaan, joten ne korre-
loivat toisiaan.   
 
Operatiivinen johto nousee tärkeään rooliin sisäisessä motivoinnissa, koska sillä on suuret 
mahdollisuudet vaikuttaa työntekijän motivaatiotasoon, hyvinvointiin ja tuottavuuden kas-
vuun. Lähiesimies tuntee alaisensa ja heidän työskentelytapansa, jolloin hän pystyy erotta-
maan hyvät suoritukset vähemmän hyvistä ja auttamaan työntekijöitään parantamaan heidän 
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suorituksiaan. Palkitseminen on kannustavaa ja se ohjaa oikeaan toimintatapaan, kun suori-
tuksella ja palkitsemisella on selvä yhteys toisiinsa myös ajallisesti. Mitä nopeammin hyvin 
tehdyn työn jälkeen yllätyksellinen palkitseminen tapahtuu, sitä pienempi palkinto voi arvol-
taan olla. Jos palkitsemista viivytetään, nousee palkinnon odotusarvo ja tunnearvo laskee. 
Silloin saattaa tulla pettymyksiä. 
 
Strateginen johto palkitsee organisaatiotasolla suuret kokonaisuudet, kun pankilliset tavoit-
teet on saavutettu. Ylemmän johtotason on vaikea tavoittaa yksilöllisiä tarpeita. Moni työnte-
kijä ei välttämättä löydä yhtymäkohtaa yrityksen kovien tavoitteiden ja oman toimintansa 
välillä.  
 
Osalla pankkineuvojista on motivoitumisessa joskus ongelmia. Heillä kyllä riittäisi potentiaalia 
parempiin suorituksiin, mutta he eivät vaan saa irti itsestään täyttä työpanostaan. Esimiehen 
pitää olla työpsykologi, jotta hän saa löydettyä kunkin henkilön motivaatiotekijät esiin. Nii-
den selvittäminen vie melkoisesti aikaa. Aikaa ja koulutusta pitäisikin olla enemmän puhtaa-
seen henkilöjohtamiseen. Toisaalta siltikään kaikki työntekijät eivät syty mistään eivätkä 
milloinkaan. Kuitenkin ensiarvoisen tärkeä menestystekijä yritykselle on saada henkilöstön 
uinuvat voimavarat, kuten osaaminen, luovuus ja monipuolisuus, tehokkaaseen käyttöön.  
 
Motivoituneet työntekijät haluavat tehdä hyvää työtä ja tulosta Nordealle ja he haluavat teh-
dä hyvää työtä myös esimiehelleen sekä auttaa tätä tuloksen tekemisessä. Nordeaa pidetään 
hyvänä työnantajana ja sitä arvostetaan korkealle. Yhteinen tekeminen ja yhteisten tavoit-
teiden eteen ponnisteleminen koetaan ensiarvoisen tärkeäksi.  
6.2 Vertailu työntekijän ja esimiehen motivaatiotekijöistä 
 
Tässä opinnäytetyössä on keskitytty tarkastelemaan, millaisia työntekijöiden motivointimah-
dollisuuksia esimiehellä on. Niistä tekijöistä, jotka motivoivat työntekijöitä, Laura Laner on 
tehnyt tutkimuksen Aineeton palkitseminen Case Palodex Group Oy:ssa vuonna 2007. Yhteisiä 
tekijöitä molemmista näistä tutkimuksista nousee esille palaute, huomio ja kiitos hyvin teh-
dystä työstä. Näitä asioita työntekijät odottavat ja niitä esimiesten tulee antaa, sillä silloin 
motivaatiotaso pysyy korkealla ja työn tulokset ovat hyviä. Itsensä kehittäminen on myös 
haluttu palkitsemismenetelmä. Työntekijät toivovat työtään tukevaa koulutusta ja useimmat 
myös urakehitysmahdollisuuksia. Yksi työntekijöille eniten motivaatiota lisäävistä tekijöistä 
on osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Työntekijät kokivat, että he tuntevat työnsä 
vaatimukset parhaiten itse ja siksi heillä tulisi olla vaikuttamismahdollisuuksia omaan työhön-
sä esimerkiksi tavoitteiden määrittelyssä. 
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6.3 Kehittämisehdotukset  
 
Työntekijä odottaa työssään onnistumista, realistisia tavoitteita, palautetta ja hyvää ilmapii-
riä. Miten esimies vastaa näihin odotuksiin Nordeassa ja missä asioissa voidaan parantaa toi-
mintaa?  
 
6.3.1 Päivittäisen työn sisältö 
 
Motivaatiota voivat jarruttaa epäonnistumisen pelko tai liian korkeat tulosodotukset. Työnte-
kijää on kehitettävä ja haastettava, mutta häntä ei saa lamaannuttaa. Esimiehen pitää olla 
työntekijöiden käytettävissä, tukena ja apuna ja vaatia heiltä, mutta hän ei saa painostaa 
liikaa. Motivaatiota lisää työn merkityksen kokeminen, työssä edistymisen tiedostaminen, 
oman kyvykkyyden ja pätevyyden tiedostaminen sekä valinnan mahdollisuus työn suorittami-
sessa. On äärimmäisen tärkeätä, että ihmiset saavat työstään oikeasti tyydytystä ja tunteen 
siitä, että he onnistuvat ja itse oivaltavat asioita. Työntekijän tulee kokea työnsä mielekkääk-
si joka päivä. 
Tutkimus osoitti, että kehitettävää pankkineuvojan päivittäisestä työn sisällöstä löytyy tavoit-
teiden määrittelystä. Saavutuksien ja onnistumisien voimakkuus motivaatioon on suuri ja siksi 
tavoitteiden tulee olla realistisia. Nykyisin esimiehet eivät juuri pysty tavoitteisiin vaikutta-
maan. Kokemuksia on siitä, että kun ihmiset saavat itse vaikuttaa tavoitteisiinsa, niihin sitou-
dutaan ja niiden eteen ponnistellaan enemmän kuin pakottamalla.  
 
6.3.2 Arvostus 
 
Työntekijä haluaa tietää, milloin hän toimii oikein ja milloin ei. Palaute on osa johtamista 
eikä siihen tarvita mutkikkaita järjestelmiä. Tosin rakentavan palautteen antamiseen tarvi-
taan esimieheltä rohkeutta ja taitoa. Esimiehen on myös tunnettava alaisensa yksilöinä ja 
tunnistettava heidän suorituksensa. Palautteen kautta ihminen kokee arvostusta. Esimies voi 
omalla toiminnallaan vaikuttaa arvostukseen, huomioimiseen, palautteen antamiseen ja pal-
kitsemiseen nopeasti, helposti ja kustannustehokkaasti. Kustannuksia näiden käytöstä ei juuri 
synny, mutta vaikutus motivaatioon on voimakas ja kestävä.  
 
Motivaatioon vaikuttavat tarpeet, odotukset ja halut, jotka vaihtelevat eri ihmisillä, mutta ne 
vaihtelevat myös samalla ihmisellä eri aikoina. Se, mikä motivoi vuosia sitten, ei välttämättä 
tunnu nykyisin enää miltään. Motivaation yksilöllisyys ja dynaamisuus luovat melkoisen haas-
teen, kun esimies palkitsee johdettaviaan. Jotta palkitseminen olisi motivoivaa, tulee esimie-
hen tuntea eri palkitsemismenetelmiä sekä käyttää ja vaihdella niitä oikeudenmukaisesti. 
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Tutkimuksen perusteella voidaan tehdä se johtopäätös, että rohkeutta kaivataan palkita myös 
hyvistä yksilösuorituksista – ei vain tiimiä tai koko konttoria. On isompi vahinko, ettei palkita 
ollenkaan hyvistä suorituksista, kuin se, että palkitaan turhaan huonoista suorituksista. Vir-
heellisen palkitsemisen pelossa ei kannata jättää kokonaan palkitsematta. Palkitsemisella on 
suuri vaikutus ihmisten työtyytyväisyyteen ja motivoituneisuuteen. Työmarkkinoilla on aina 
kilpailua osaavasta ja motivoituneesta henkilöstöstä.  
 
Konttoreiden välillä esiintyi eroja palkitsemistavoissa. Tämän vuoksi suositellaan vähimmäis-
palkitsemisen yhtenäistämistä ja perusteiden linjaamista. Silloin samanlaisesta yhtä hyvästä 
suorituksesta pankkineuvoja saisi saman palkinnon kuin naapurikonttorin pankkineuvojakin.     
 
6.3.3 Yhteistyö 
 
Hyvä ilmapiiri motivoi henkilöstöä. Kun haetaan korkeaa tuottavuutta, suoritusorientoitunut 
ilmapiiri on silloin parhain. Ihmiskeskeisyyttä korostava ilmapiiri taas turvaa parhaiten työtyy-
tyväisyyden. Henkilöstön sidonnaisuus organisaatioon osoittaa, missä määrin työyhteisön jäse-
net hyväksyvät organisaation asettamat tavoitteet ja missä määrin he haluavat ponnistella 
yrityksen menestymisen hyväksi. Se, mikä jonkun mielestä on mukavan sopiva työtahti, saat-
taa toisen arvioimana olla tehotonta. Hyvä esimies pyrkii selvittämään johdettaviensa odotuk-
set ja näkemykset työn merkityksestä sekä auttamaan heitä löytämään työstä innostavia puo-
lia.  
 
Tutkimuksessa kävi ilmi, että yhteistyön onnistuminen eri tiimien välillä ratkaisee konttorin 
ilmapiirin. Hektisen työpäivän aikana eivät eri tiimien jäsenet juuri ehdi olla toistensa kanssa 
tekemisissä. Ilmapiirin parantamiseksi saattaisi auttaa epävirallisten rentojen yhteisten tilai-
suuksien järjestäminen tai niiden järjestämisen mahdollistaminen. Silloin kun joku muu kuin 
esimies omasta aloitteestaan järjestää yhteisen tapahtuman, se on vielä hedelmällisempää, 
sillä silloin kellään ei ole työnjohdollista otetta.  
 
6.3.4 Ohjaaminen ja tukeminen uusiin työtehtäviin 
 
Motivoituneet työntekijät toimivat Nordean konseptin mukaisesti tuottavalla tavalla ja heillä 
on vähän poissaoloja. Motivointi on yrityksen kannalta kannattavaa, sillä motivoitunut työnte-
kijä on harvoin poissa ja hän tekee enemmän ja iloisemmin töitä kuin tyytymätön työntekijä. 
Varhainen puuttuminen työtyytymättömyyteen hyödyttää lopulta sekä työntekijää että työn-
antajaa.  
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Esimiehillä tulisi olla rohkeutta uskaltaa sanoa alaisilleen, milloin ja mihin hän ei ole tyyty-
väinen heidän työsuorituksissaan ja vaatia heiltä enemmän. Ellei työntekijä ole motivoitunut 
ja eikä tunne työtyydytystä, hänen suorituksensa alkavat heikkenemään. Kun tilanne on jat-
kunut pitkään eikä toivottua tulosta ole yrityksistä huolimatta saatu aikaan, tulee harkita 
muutoksia työntekijän toimenkuvassa. Nordeassa voitaisiin rohkeammin puuttua heikkoihin 
suorituksiin ja ohjata työntekijää muihin tehtäviin, jotta hän löytäisi työilon ja saisi onnistu-
misia. Pankkitasolla olisi hyvä olla laajemminkin sovitut käytännöt ja avoimet pelisäännöt, 
miten ja milloin ohjaus tapahtuisi.  
 
Tutkimuksen perusteella havaittiin edelleen kehittämistarvetta pankin myyntikulttuurissa. 
Historiallinen jäänne konservatiivisesta, yleishyödyllisestä virastosta painaa monien asenteis-
sa, niin asiakkaiden kuin pankkilaistenkin. Asiakkaille soittaminen ja heidän pankkiin kutsumi-
nen on yllättävän vaikeaa useille pankkineuvojille. Esimiehen työ onkin asennemuokkausta ja 
valmentajan työtä. Kun prosessit ja tekniikka kehittyvät sekä tarpeet muuttuvat, on ihmisten 
kehityttävä myös. Bonuksien ja muiden taloudellisten kannusteiden puute hidastaa myynti-
kulttuurin etenemistä sekä työntekijöiden viimeisen puristuksen antamista työlle. 
 
6.4 Jatkotutkimusaihe 
 
Tämän opinnäytetyön jatkotutkimuksena voisi Nordeassa tarkastella tavoitteiden määritystä 
tavoiteasetannan näkökulmasta. Tutkimusongelma saattaisi olla; miten henkilökohtaisten 
pankkineuvojien tavoitteet saadaan realistisimmiksi ja houkuttelevimmiksi? Tällä hetkellä osa 
tavoitteista koetaan liian haasteellisiksi, koska kukaan ei ole niihin päässyt edes 50 prosentti-
sesti. Nyt kaivataan perusteita siihen, mistä tavoitteet tulevat, ketkä niistä päättävät, mihin 
luvut perustuvat ja miten ne lasketaan yksityiskohtaisesti jokaista 12 eri tavoitelajia kohti. 
Mitä olisi ihanteellinen tavoitteiden lukumäärä jatkossa ja miksi tavoitteita on niin monia, 
varsinkaan ellei niillä ole painoarvoa eikä niitä kuitenkaan seurata aktiivisesti? Kun tavoitela-
jeja on kovin monia, voi olla vaarana, että toiminta ohjautuu epäoleelliseen tai aiheuttaa 
vaan lisästressiä. Miten tavoitteista viestitetään ja miten ne jalkautetaan organisaatiossa? 
 
Tavoitteiden houkuttelevuuden kannalta asiaa voisi tutkia, miten saataisiin enemmän hyötyä 
pankkineuvojalle itselleen, kun hän saavuttaa vuositavoitteensa. Nykyisin tavoitteisiin pääse-
misellä tai niistä jäämisellä ei ole juuri merkitystä pankkineuvojan palkkaan. Tavoitteisiin 
sitoutuminen voisi myös olla tehokkaampaa, jos niihin voisi itse työntekijänä ja parhaana 
asiantuntijana enemmän vaikuttaa. 
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Tutkimuksessa olisi mielenkiintoista selvittää, mikä merkitys kovilla tavoitteilla on menesty-
miseen. Korreloivatko kovat tavoitteet kovaa menestystä? Mikä on se kriittinen piste, jonka 
jälkeen tavoite ei enää motivoi? Kun eräässä konttorissa todettiin, että tavoitteet olivat liian 
suuria eivätkä se motivoinet työntekijöitä, päätettiin siellä itse laskea tavoitteita. Sen jäl-
keen tekeminen kaksinkertaistui ja fiilis parani.  
 
Hypoteesi jatkotutkimukselle voisi olla se, että sekä esimiehille että pankkineuvojille tulisi 
saada enemmän vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden määrittelyyn, jotta he molemmat moti-
voituisivat ja sitoutuisivat paremmin tavoittelemaan niitä.  
 
6.5 Konkreettiset hyödyt tutkimuksen tekijälle 
  
 
Oivalsin tätä tehdessäni, ettei toista henkilöä voi käskeä motivoitumaan. Kun esimies itse on 
ensin motivoitunut omasta työstään ja henkilöstöstään sekä arvostaa omaa työtään, hän voi 
sen jälkeen auttaa muita motivoitumaan omalla esimerkillään ja toiminnallaan. Esimiehen on 
itse jaksettava, jotta alaiset jaksavat. Hänen on oltava innostava ja energinen joka päivä. 
Toisinaan saattaa olla myös esimiehellä motivaation puutetta, jolloin esimiehen esimieheltä 
kaivataan tukea ja palautetta. 
 
Esimiehen tulee myös tuntea omat johdettavansa hyvin, jotta hän saa heidät motivoitumaan, 
koska jokainen ihminen motivoituu eri tavalla ja vielä eri tavalla eri aikoina. Esimiesten joh-
tamistaidoissa on varmasti kehitettävää ja siksi Nordeassa onkin tehty keväällä 2010 esimies-
ten toiminnasta 360-asteen arviointi sekä kullekin esimiehelle oma henkilökohtainen kehitty-
missuunnitelma. Suosittelen kaikkia lukemaan tässä Valmentava esimies -koulutuksessa saa-
dun kirjan Arvostus (Kurttila – Laane – Saukkola – Tranberg). Se kannustaa työn mielekkyyden 
kasvattamiseen, ottaa kantaa inhimillisyyden puolesta työelämässä ja perustelee arvostavan 
otteen olevan nykyesimiehen tärkeimmän menestystekijän.  
 
Toivon tästä opinnäytetyöstä olevan hyötyä ainakin niille esimiehille, joita haastattelin tätä 
työtä varten, sillä kollegoiden hyviä kokemuksia ja ajatuksia kannattaa kierrättää ja ottaa 
niitä omaan käyttöön. Tavoitteena on ohjata esimiehiä käyttämään aikaansa yhä enemmän 
valmentavaan esimiestyöhön. Se tosin muodostuu haasteeksi varsinkin niiden esimiesten koh-
dalla, joilla on kovin monia alaisia. 
 
Oman ansiotyöni tekemisen kannalta haastattelut antoivat syvyyttä ja laajensivat ymmärrystä 
motivaation merkityksestä. Tämän tutkimuksen perusteella olen käytännössä muuttanut toi-
mintatapaani sekä ajankäyttöäni kohdentamalla niitä enemmän suoraan omiin alaisiini.  
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 Liite 1 
Liite 1. Teemahaastattelu motivoinnista 
 
Teemahaastattelu motivoinnista 
 
Päivittäisen työn sisältö 
 
- Miten hyvin pankkineuvoja voi organisoida omaa työtään ja vaikuttaa työhönsä? 
- Miten mielenkiintoisia, vaihtelevia ja haastavia työtehtävät ovat? 
- Millainen työmäärä pankkineuvojilla on? 
- Millaiset tavoitteet heillä on? 
- Miten mielekkääksi he kokevat työnsä? 
- Miten esimies voi vaikuttaa pankkineuvojan työn sisältöön? 
 
Arvostus 
- Miten osoitat arvostustasi pankkineuvojillesi? 
- Miten ja millaisissa tilanteissa palkitset heitä? 
- Miten rohkaiset heitä tuomaan esille omia mielipiteitään ja miten niihin reagoidaan? 
- Miten annat tunnustusta saavutuksista? 
- Millaisia onnistumiskokemuksia heillä on? 
 
Kehittymismahdollisuudet ja ammatillinen eteneminen 
 
- Millaisia kehittymismahdollisuuksia pankkineuvojilla on? 
- Millaista koulutusta he saavat? 
- Millaisia uralla etenemisen mahdollisuuksia heillä on?  
- Miten esimies voi vaikuttaa pankkineuvojan kehittymismahdollisuuksiin? 
 
Vastuu 
 
- Millaisia mahdollisuuksia esimiehellä on antaa pankkineuvojille uusia tehtäviä ja lisää 
vastuuta? 
- Miten he haluavat ottaa vastuuta? 
- Millainen merkitys vastuulla on motivoitumiseen? 
 
Yhteistyö 
 
- Millainen ilmapiiri ja sosiaalinen kanssakäyminen konttorissa tai tiimissä vallitsee? 
- Millaisena koet luottamuksen tiimissä? 
- Miten omista ja toisten onnistumisista juhlitaan? 
- Miten esimies voi vaikuttaa yhteistyöhön? 
 
 
Kerro lopuksi vielä miten saat pankkineuvojat tekemään sitä mitä haluat, siten miten haluat 
ja siinä aikataulussa missä haluat. 
 
